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Voorwoord 
 
Voor u ligt de afronding van 10 jaar studeren aan de Open Universiteit. Deze masterthesis is de laatste fase van de 
masteropleiding Managementwetenschappen, afstudeerkring Overheidsmanagement en beleid.  
 
Mijn ervaring met overheidsmanagement is gestart toen ik in 2001 als teamleider ben begonnen bij de 
Belastingdienst/Douane. Twee jaar later ben ik gestart met mijn ontwikkeling op academisch niveau aan de Open 
Universiteit, Studiecentrum Vlissingen. Als teamleider heb ik aan veel trainingen deelgenomen. Deze waren vooral 
praktijkgericht door het houden van rollenspellen en dergelijke. Nu ik aan het eind van mijn masteropleiding kom, 
besef ik wat ik tijdens deze studies aan onderbouwing en uitgangspunten heb gemist om tot een goed begrip van 
leiderschap te kunnen komen. Met deze kennis waren de trainingen voor mij effectiever geweest. 
  
In 2011 heb ik het leiderschap binnen de Belastingdienst gedag gezegd. De fascinatie voor leiderschap is gebleven. Ik 
vind het een erg leerzame ervaring om het leiderschapsproces nu als medewerker vanaf ‘de andere kant van het 
bureau’ mee te maken.  
 
De Belastingdienstorganisatie heeft mij in de loop der jaren voorzien van praktijkvoorbeelden en onderwerpen 
waarvan ik dankbaar gebruik heb gemaakt. Dat ik mijn afsluitende onderzoek uit heb kunnen voeren binnen de 
Belastingdienst vindt ik erg speciaal omdat ik op deze manier iets terug kan doen voor de organisatie. Ik dank Eugèn 
Beekman, lid van het MT Belastingdienst/Zuidwest, dan ook voor de toestemming om mijn afsluitend onderzoek uit 
te mogen voeren binnen ‘zijn’ Belastingdienstregio. Daarnaast dank ik alle collega’s van Belastingdienst/Zuidwest 
die geheel vrijwillig en allen even enthousiast hebben mee willen werken aan de interviews, maar ook aan de 
gesprekken over bedrijfsplannen, andere publicaties of gewoon het werk van alledag en alles wat daaromheen 
gebeurd. Ik wil ook graag alle Douanecollega’s bedanken die mij, ergens onderweg gedurende mijn studie, een 
duwtje in de rug hebben gegeven om door te zetten als het even tegen zat. 
 
En wat leiderschap betreft; bij het lezen van de definitie van Machiavelli (1468-1527) kon ik een glimlach niet 
onderdrukken. Manipulatie, bedrog, omkoping en moord werden door hem gezien als effectieve technieken voor het 
behouden van macht als leider. Minder letterlijk dan toen worden deze technieken vandaag de dag nog toegepast. De 
vraag blijft hoe leiderschap nu écht werkt. Dat vergt een nadere blik achter de schermen. Leiderschap en de chemie 
tussen mensen blijven prachtige fenomenen die nimmer gaan vervelen als je er mee bezig bent. 
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Samenvatting 
 
Inleiding 
Vanuit de maatschappij klinkt de roep om organisaties binnen de publieke sector aan te passen aan hun omgeving 
steeds luider. Het wordt niet meer als vanzelfsprekend gevonden dat een trage, geldverslindende overheid bepaalt wat 
er gebeurd. De burger is nadrukkelijk overheidsconsument geworden en wil kwaliteit van diensten. Om te kunnen 
vernieuwen is voor de publieke sector naast politieke ruimte ook een andere oriëntatie van mensen nodig. 
 
Eind 2009 heeft het Management Team (MT) van de Belastingdienst gesproken over de koers van de Belastingdienst. 
Dit in het kader van het opstellen van het Bedrijfsplan voor de komende jaren. Belangrijk element bij het behouden 
van de gekozen koers is de besturing van de organisatie; leiderschap dus. Er zijn veranderingen noodzakelijk op het 
gebied van professionaliteit, aansturing en houding en gedrag. Dit zowel bij leiders als medewerkers (volgers). Het is 
nodig een betere benutting van de leiderschapscapaciteiten binnen de managementteams te bereiken. Hiervoor is bij 
de werving van nieuwe leiders bewust ingezet op competenties die nadrukkelijker aanwezig zouden moeten zijn 
namelijk: durf, initiatief, verantwoordelijkheid nemen en resultaatgerichtheid. Naast structuuraanpassingen door het 
introduceren van een ander besturingsmodel, klinkt vaak een oproep tot cultuurverandering. Dit heeft invloed op de 
manier waarop leiders en volgers met elkaar omgaan.  
 
Het onderzoek 
In dit onderzoek wordt inzicht verschaft in welke mate cultuur invloed uitoefent op de relatie tussen het gebruik van 
bepaalde leiderschapsstijlen en de effectiviteit hiervan binnen de context van organisatie-veranderen. De volgende 
centrale vraag is voor dit onderzoek geformuleerd:  
 
“In welke mate beïnvloedt de leiderschapsstijl de effectiviteit van leiderschap en in hoeverre wordt deze relatie 
beïnvloed door de cultuur van de organisatie?” 
  
Het onderzoek is uitgevoerd als een embedded casestudie omdat het zich richt op meerdere groepen binnen één 
organisatie (Belastingdienst/Zuidwest) namelijk directie, teamleiders en medewerkers. De onderzoeksvraag zal door 
middel van exploratief onderzoek beantwoord worden.  
 
Binnen dit onderzoek is er geen sprake van een representatief kwantitatief onderzoek door middel van interviews of een 
enquête. De totale onderzoekspopulatie binnen de Belastingdienst Zuidwest bedraagt 1228 medewerkers1 waarvan er twaalf 
zijn geïnterviewd. Dit komt overeen met 0,98% van de totale populatie. Er kunnen geen kwantitatieve conclusies uit het 
onderzoek getrokken worden. Voor het aantal interviews is gekeken naar het aantal managers op strategisch (M1) en 
uitvoerend management niveau (M2) en het aantal medewerkers. Er is gekozen om twee directieleden, drie teamleiders en 
zeven medewerkers te interviewen. De geïnterviewde directieleden zijn geselecteerd op basis van hun betrokkenheid bij 
(organisatie)verandering. De teamleiders zijn geselecteerd op basis van het aantal jaren ervaring binnen de leidinggevende 
functie en hun betrokkenheid bij organisatieveranderingen. Op medewerkersniveau is op basis van gesprekken met 
teamleiders een selectie gemaakt van potentiële kandidaten. Een verdere selectie heeft plaatsgevonden op basis van 
betrokkenheid bij de uitvoering van veranderingen in het primaire proces. Er is niet gewerkt met een (aselecte) steekproef 
onder het medewerkersbestand.  
 
Cultuur en acceptatie van leiderschap moet als modererende factor worden beschouwd. Helder moet zijn welke 
culturele elementen aanwezig zijn. De statistische informatie die door middel van de binnen de Belastingdienst 
gehouden Personeelsmonitoren uit 2009 en 2012 is verzameld, is in dit onderzoek niet gebruikt voor een verdiepend 
kwantitatief onderzoek. Reden hiervoor is dat de vraagstelling die gebruikt is bij de gehouden Personeelsmonitoren 
onvoldoende overeenkomt met de onderzoeksvraag van dit onderzoek. Het huidige instrument in de vorm van de 
Personeelsmonitor geeft onvoldoende inzicht. Aanvullend statistisch onderzoek kan helpen om hier een beter beeld 
van te krijgen. 
 
Op basis van relevante literatuur is de verwachting dat de culturele dimensies een sterke invloed hebben op de 
effectiviteit van leiderschap. Een sterk transformationele leiderschapsstijl zal, onder invloed van de overheersende 
culturele dimensies collectivisme, grote machtsafstand, vrouwelijk, sterk fatalisme en hoge mate van onzekerheids-
vermijding resulteren in een recognition-based acceptatieproces voor leiderschap. Een sterk transactionele 
                                                        
1 1.077 FTE, peildatum januari 2012 
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leiderschapsstijl zal, onder invloed van de overheersende culturele dimensies individualisme, kleine machtsafstand, 
mannelijk, zwak fatalisme en lage onzekerheidsvermijding resulteren in een inference-based acceptatieproces voor 
leiderschap. Effectiviteit van leiderschap wordt niet gemeten op basis van het behalen van organisatiedoelen.  
De centrale onderzoeksvraag kan opgesplitst worden in drie delen die separaat onderzocht zijn. Deze delen zijn: 
‘leiderschapsstijl, cultuur en acceptatie van leiderschap en effectiviteit van leiderschap’. Als extra dimensie van 
leiderschaps-effectiviteit is de te hanteren verandermethode toegevoegd.  
 
Bij exploratief onderzoek wordt gekeken welke patronen vastgesteld kunnen worden. ‘Pattern Matching’ wordt 
gebruikt om te bepalen of onderzochte patronen samenvallen met de theoretische verwachtingen. De resultaten helpen de 
interne validiteit te versterken. Het meest gunstige scenario dat uit ‘Pattern Matching’ volgt is dat de 
onderzoeksbevindingen minimaal óf maximaal contrasteren met de onderzochte veronderstellingen. Hierdoor kan een 
sterke uitspraak gedaan worden over de causale verbanden tussen de onderzochte variabelen. Of er kan een 
concurrerende veronderstelling opgesteld worden. 
 
De onderzoeksresultaten 
Er is sprake van een duidelijke mix van transactioneel en transformationeel leiderschap met een individuele 
benadering door de Individualize Leadership style (IL) van volgers door leiders. Daarnaast is er veel aandacht voor 
de prestaties (output) maar ook nadrukkelijke aandacht voor de persoonlijke doelen (outcome). De 
onderzoeksbevindingen contrasteren minimaal met de onderzochte veronderstelling.  
 
De bevonden mix van culturele dimensies wijkt af van de gegeven theoretische combinaties. Van belang is te bepalen 
wat de krachtverhoudingen zijn van de vijf dimensies onderling maar ook binnen de dimensies zelf. Hieruit volgt een 
voorkeur voor het Reference- of Inference-based proces voor leiderschapsacceptatie. De onderlinge verhoudingen 
van de culturele dimensies geven, samen met de nadruk op het behalen van prestaties, een meer Inference-based 
proces. Doordat de onderzochte theorie aangeeft dat de onderlinge krachtverhoudingen tussen culturele dimensies 
kunnen verschillen is ook hier sprake van een minimale contrastering met de onderzochte veronderstelling.  
 
De uitspraken met betrekking tot de eerste twee delen van de centrale vraag heeft consequenties voor de effectiviteit 
van leiderschap. Het belang van het toepassen van verschillende leiderschapsstijlen is groot. Voor elke situatie zal de 
leider nadrukkelijk moeten kiezen voor een passende stijl. Er is zodoende sprake van een nadrukkelijke invloed van 
culturele dimensies op de relatie tussen leiderschapsstijl en de effectiviteit hiervan. Omdat er in het theoretisch model 
geen specifieke indicatoren voor effectiviteit zijn genoemd, contrasteren de onderzoeksbevindingen minimaal met de 
onderzochte veronderstelling. Hierbij dient wel nadrukkelijk meegenomen worden dat de aangegeven effectiviteits 
indicatoren in de gebruikte theorie af kunnen wijken van de onderzoeksbevindingen.  
 
Vervolgonderzoek 
De vijf culturele dimensies in dit onderzoek zijn slechts een startpunt voor het bepalen van de heersende cultuur 
binnen de Belastingdienstorganisatie. Voor een beter begrip zullen ook subculturen meegenomen moeten worden in 
een vervolgonderzoek. Het onderzoeksinstrument ‘Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)’2 van R. 
Quinn en K. Cameron is hiervoor beter geschikt dan de Personeelsmonitor. Het betreft een gevalideerde 
onderzoeksmethode om organisatiecultuur in kaart te brengen en gaat uit van het model van vier concurrerende 
waarden die corresponderen met vier typen organisatiecultuur. De unieke mix van deze vier typen organisatiecultuur 
bij een organisatie is te bepalen aan de hand van een vragenlijst. Een andere manier om de aanwezige 
cultuurkenmerken te duiden is het GLOBE3 onderzoek. Dit onderzoek richt zich op negen culturele dimensies waarbij 
uitkomsten de situatie weergeven zoals deze is als ook hoe deze zou moeten zijn.  
 
 
 
   
                                                        
2 Cameron, Kim S. Quinn, Robert E., (1999), Onderzoeken en veranderen van organisatiecultuur : Gebaseerd op het 
model van de concurrerende waarden. Schoonhoven: Academic Service economie en bedrijfskunde. 
3 Yan, J, Hunt, J.G., (2005), A Cross Cultural Perspective on Perceived Leadership Effectiveness, International 
Journal of Cross Cultural Management, Vol 5 (1), p. 52 
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1. Inleiding 
 
1.1 Algemeen 
Leiderschap heeft een centrale functie binnen elke organisatie en is een veel besproken onderwerp. Het is belangrijk 
om vooraf te weten welke leiderschapsstijl effectief zal zijn binnen de organisatiecontext. Wetenschappelijk is er 
veel gezegd en geschreven over de inzet van leiderschapsstijlen en de effectiviteit van leiderschap. Naast 
wetenschappelijke publicaties zijn er ook veel niet-wetenschappelijke publicaties verschenen. De toepassing hiervan  
kenmerkt zich vaak door hypes waarbij een gedegen wetenschappelijk fundament lijkt te ontbreken.  
 
Voor organisaties is het van belang een goede match te vinden tussen de ingezette leiderschapscapaciteit, de 
beoogde- en uiteindelijk bereikte effectiviteit. In het bijzonder het behalen van vooropgezette doelstellingen, het 
verspreiden van de missie en visie van de organisatie en het bewerkstelligen van de benodigde 
(organisatie)veranderingen zal met een zo effectief en efficiënt mogelijke inzet van beschikbare capaciteit gedaan 
moeten worden. Het is nu niet altijd even helder hoe effectief de toegepaste leiderschapsstijl is geweest.  
 
Binnen de publieke sector klinkt de roep om organisaties aan te passen aan de steeds sneller veranderende omgeving 
steeds harder. Het wordt niet meer als vanzelfsprekend gevonden dat een geldverslindende overheid bepaald wat er 
gebeurd. De burger is nadrukkelijk overheidsconsument geworden en wil kwaliteit van diensten in plaats van een 
trage, afstandelijke en dure overheid. De structuren binnen de publieke sector zijn complex of ondoorzichtig 
waardoor burgergericht handelen niet eenvoudig op structurele basis te realiseren is. Het vraagt politieke ruimte om 
te kunnen vernieuwen. Niet in de laatste plaats vraagt het een andere oriëntatie van mensen, een cultuurvernieuwing 
(Straathof & van Dijk; 2003, p. 18-19). 
 
1.2 Persoonlijke relevantie  
Na een aantal jaren in de private sector gewerkt te hebben, ben ik in 2001 gaan werken voor de 
Belastingdienst/Douane als teamleider Aangiftebehandeling op de locatie Terneuzen. Sinds die tijd ben ik zeer 
regelmatig betrokken geweest bij reorganisaties en veranderingen in de besturing en de aansturing van de dienst. Van 
zelfsturende teams, via Collegiaal Management Teams (CMT’s) naar ‘elke medewerker heeft een baas’ en sturen 
vanuit de inhoud. Het was niet altijd duidelijk of er een groter, weldoordacht plan achter de veranderingen zat. Vaker 
leek het een implementatie en imitatie van de laatste populairwetenschappelijke hype uit het bedrijfsleven.  
 
In de periode juli 2010 tot juli 2011 ben ik als interim leidinggevende werkzaam geweest bij 
Belastingdienst/Zuidwest. Hierna ben ik binnen de Belastingdienst/Douane van functie veranderd. Ik aanschouw 
leiderschap nu vanaf een afstand omdat ik leiderschap onderga in plaats van leiding geef. De fascinatie voor 
leiderschap is echter niet verminderd mede omdat reorganisaties en veranderingen op volle kracht doorgaan. Dit is 
een proces dat binnen de Belastingdienst nimmer lijkt te stoppen. 
 
Bij elke reorganisatie klinkt de roep om cultuurverandering steeds sterker. Cultuur komt daarbij nadrukkelijk in beeld 
als het gaat om het benoemen van invloedrijke factoren. Bij de uitvoering van veranderingen is cultuur als 
aandachtsgebied nauwelijks meer herkenbaar terug te vinden. Tijdens mijn werk als leidinggevende was het 
fenomeen cultuur en de invloed van cultuur bijna ongrijpbaar. Dit onderzoek is daarom ook een terugblik op mijn 
eigen functioneren binnen de Belastingdienst/Douane en Belastingdienst/Zuidwest en daarom persoonlijk relevant.  
 
1.3 Maatschappelijke relevantie  
Eind 2009 heeft het Management Team (MT) van de Belastingdienst gesproken over een aantal onderwerpen dat 
belangrijk is voor de koers van de Belastingdienst. Daarbij is in het bijzonder aandacht besteed aan de besturing van 
de Belastingdienst. De strategische doelstellingen zijn toen kort en kernachtig weergegeven in het Bedrijfsplan voor 
de periode 2010-2011. Belangrijke kenmerken van dit Bedrijfsplan zijn dat het gericht is op eenvoud en op duidelijke 
aansturing. Uitgangspunt van de door te voeren structuurmaatregelen is dat daarmee de noodzakelijke veranderingen 
in aansturing, professionaliteit en houding en gedrag worden gefaciliteerd. Voor de uitvoering van dit Bedrijfsplan is 
twee jaar uitgetrokken; daarna word de focus verlegd naar structurele verbetering en vernieuwing (Bedrijfsplan 2010, 
p. 4).  
 
In het Bedrijfsplan is als belangrijk aandachtspunt het benutten van capaciteiten in de (strategische) 
managementteams benoemd. Bij de werving van managers was bewust ingezet op de competenties die binnen de 
organisatie nadrukkelijker aanwezig zouden moeten zijn namelijk: durf, initiatief, verantwoordelijkheid nemen en 
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resultaatgerichtheid. Het benutten van deze competenties blijkt niet vanzelf te gaan. De organisatieprincipes en de 
bewust en onbewust ingezette structuren zijn sterk, taai en innovatie belemmerend (Bedrijfsplan 2010, p. 16). 
Organisatieprincipes, het bewust en onbewust handelen zijn uitingsvormen van cultuur.   
 
De Belastingdienst wordt in het Bedrijfsplan 2010 (2010, p. 18) beschreven als een organisatie waarin klanten 
centraal staan. Daarom wordt de organisatie waar mogelijk vanuit het perspectief van de klant heringericht en worden 
medewerkers klantgericht ingezet. De verwachting van het hogere management van de Belastingdienst is dat dit voor 
medewerkers een krachtige motivator is richting verandering naar een professionelere houding en gedrag. Dit 
betekent voor de manager dat deze vanuit de klant en de medewerker zal moeten managen. Het ontbreekt vervolgens 
aan een verdere uitwerking hoe de leider dit zou moeten aanpakken.  
 
Binnen de regio Belastingdienst/Zuidwest is opvolging gegeven aan het Bedrijfsplan 2010-2011. Dit heeft op diverse 
vlakken binnen de organisatie impact gehad. Zowel op het gebied van structuur als op het gebied van 
personeelsbeleid werden andere vaardigheden van het zittende management gevraagd. Oude samenwerkings-
verbanden op teamleidersniveau zoals het Collegiaal Management Team (CMT) werden medio 2011 vervangen. Kern 
van het Collegiaal Management was dat er sprake was van gedeelde verantwoordelijkheid voor het totaal van 
managementtaken waarbij elk lid van het Managementteam een specifieke rol had voor de gehele betrokken 
organisatie en teams. Het CMT werd vervangen door de opvatting dat leidinggeven vanuit de inhoud van het werk 
leiding gaan geven en het ontstaan van een één op één relatie tussen medewerker en manager. Elke medewerker heeft 
weer één baas gekregen.   
 
De structuuraanpassing richt zich op de inhoud en de benadering van het werk. Bij de aanpak van burgers en 
bedrijven is compliance het uitgangspunt geworden. De activiteiten binnen de Belastingdienst worden dan ook 
getoetst aan de mate waarin deze bijdragen aan het vergroten van de bereidheid van burgers en bedrijven om hun 
verplichtingen na te komen. Horizontaal toezicht wordt zo een effectieve aanvulling op het traditionele, verticale 
toezicht, waarbij de overheid van bovenaf controleert of de regelgeving correct wordt nageleefd. De toezichtstrategie 
wordt gebaseerd op het motto ‘vertrouwen waar mogelijk, repressie waar nodig’.  
 
De positie en de rol van de leidinggevende zijn aan verandering onderhevig waarbij nadruk wordt gelegd op andere 
competenties binnen een veranderende omgeving. Leiderschap is als bepalende factor benoemd op elk niveau van de 
organisatie. Elk organisatieonderdeel heeft zijn eigen kenmerken gebaseerd op de aard van het werk en het 
opleidingsniveau van medewerkers met hun eigen invloed op de stijl van leidinggeven.  
 
Dit onderzoek richt zich op de relatie tussen leiderschapsstijlen en de effectiviteit van leiderschap binnen de publieke 
sector. Daarnaast wordt onderzocht of de cultuur binnen de organisatie invloed heeft op deze relatie. Het empirisch 
onderzoek heeft plaatsgevonden bij de Belastingdienst/Zuidwest.  
 
1.4 Wetenschappelijke relevantie 
In de managementwetenschap is al sinds lange tijd aandacht voor het thema leiderschap. Er zijn dan ook zeer vele 
onderzoeken en publicaties beschikbaar die elk hun eigen gebied van leiderschap onderzoeken zoals 
leiderschapsstijlen, de acceptatie van leiderschap, de invloed van persoonskenmerken op leiderschap en de relatie 
tussen cultuur en leiderschap. Leiderschap binnen de publieke sector is veelvuldig onderwerp van wetenschappelijk 
onderzoek. Het toetsen van de toepasbaarheid van conclusies van onderzoeken in de private sector in de publieke 
sector loopt achter op onderzoeken binnen de private sector zelf. Dit onderzoek kan bijdragen aan het toetsen van de 
toepasbaarheid van onderzoeken uit de private sector binnen de publieke sector.   
 
1.5  Probleemstelling en deelvragen 
Het doel van dit onderzoek is inzicht verschaffen in de relatie tussen de gehanteerde stijl en de effectiviteit van 
leiderschap. Tevens zal worden bekeken in hoeverre deze relatie wordt beïnvloed door de cultuur binnen de 
organisatie. 
 
Het onderzoek moet inzicht verschaffen in welke mate de heersende cultuur invloed uitoefent op de effectiviteit van 
leiderschap door het gebruik van bepaalde leiderschapsstijlen. Binnen de organisatie wordt bij elke verandering 
“cultuur” als onderwerp van verandering opgevoerd. Daarnaast zijn de eisen die gesteld worden aan leiderschap 
steeds vaker onderwerp van gesprek én verandering. Ondanks deze veranderende omstandigheden worden, in het 
algemeen, de beoogde en opgelegde doelstellingen gehaald.  
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1.5.1 Centrale vraagstelling 
Gelet op de aanleiding en het doel van het onderzoek is de volgende centrale vraag geformuleerd:  
 
“In welke mate beïnvloedt de leiderschapsstijl de effectiviteit van leiderschap en in hoeverre wordt dit beïnvloed 
door de cultuur van de organisatie?” 
 
Er wordt uitgegaan van een verband tussen deze variabelen. De afhankelijke variabele is de effectiviteit van 
leiderschap waarbij gesteld wordt dat de leiderschapsstijl invloed heeft op de effectiviteit van leiderschap. 
Aanvullend is onderzocht of er verschil bestaat in deze samenhang wanneer als modererende variabele ‘de cultuur 
van de organisatie’ wordt aangehouden. In een schematische voorstelling ziet dit verband er als volgt uit: 
  
      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1 Schematische weergave van de centrale vraag 
 
 
1.5.2 Deelvragen 
 
Om de centrale vraag te beantwoorden en de samenhang tussen de variabelen vast te stellen dient een aantal 
deelvragen te worden beantwoord. Deze zijn: 
 
1) Hoe kan leiderschap worden gedefinieerd en wat zijn kenmerken van leiderschapsstijlen? 
2) Welke kenmerken van effectief leiderschap kunnen onderkend worden?  
3) Hoe kan cultuur worden omschreven en welke aspecten van cultuur zijn te onderscheiden? 
4) Wat is de invloed van leiderschapsstijlen op motivatie, medewerkers tevredenheid en prestatie? 
5) Wat is de invloed van vijf cultuurdimensies op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de motivatie, 
medewerkers tevredenheid en prestatie? 
6) Wat is de invloed van de acceptatie van leiderschap op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de motivatie, 
medewerkers tevredenheid en prestatie? 
7) Wat is de invloed van de verandermethoden op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de motivatie, 
medewerkers tevredenheid en prestatie? 
 
1.6 Leeswijzer 
Het onderzoeksrapport is als volgt opgebouwd:  
Hoofdstuk 2 behandelt de wetenschappelijke relevantie door middel van relevante literatuur. Hoofdstuk 3 geeft 
inzicht in de opzet van het onderzoek en de gebruikte onderzoeksmethoden. In hoofdstuk 4 worden de resultaten van 
het onderzoek besproken waarna in hoofdstuk 5 ingegaan wordt op de conclusies en discussies. Tevens worden in 
hoofdstuk 5 aanbevelingen voor de organisatie en verder onderzoek gegeven. 
Leiderschapsstijl 
Effectiviteit van 
Leiderschap 
Cultuur 
Mate van 
Invloed 
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2. Wetenschappelijke relevantie  
Dit hoofdstuk geeft een overzicht weer van de relevante wetenschappelijke literatuur betreffende de concepten 
leiderschapsstijl, effectiviteit van leiderschap en cultuur. Daarnaast wordt in dit hoofdstuk de relatie tussen de 
concepten leiderschapsstijl en effectiviteit van leiderschap uiteengezet. Het hoofdstuk eindigt met de  
invloed van cultuur op deze relatie. De organisatorische context waarbinnen deze relatie wordt onderzocht is 
organisatieverandering.  
 
2.1. Leiderschapsstijl 
Eén van de oudste leiderschapsomschrijvingen binnen de wetenschappelijke literatuur is de definitie van Machiavelli 
(1468-1527). Hij omschreef effectieve technieken van leiders in het beoefenen en behouden van macht zoals 
manipulatie, bedrog, omkoping en moord (Hofstede; 1980, p. 56). Sindsdien is leiderschap veelvuldig onderwerp van 
onderzoek geweest en zijn er vele theorieën omtrent leiderschap ontwikkeld. Centrale thema’s binnen de later 
ontwikkelde theorieën zijn beïnvloeding van anderen, de aanwezigheid van een proces tussen leider en een groep 
individuen en elementen van macht binnen een bepaalde context (Stoker; 2005, p. 3) (van Muijen et al.; 2011, p. 8) 
(van Wart; 2003, p. 222). De groep individuen wordt ook wel volgers genoemd en worden door Jung et al. (2009, p. 
586) omschreven als diegenen die een vrije keuze in gedrag laten zien en autonomie ontwikkelen binnen de 
overkoepelende visie van de leider.  
 
Het is niet noodzakelijk dat leiderschap komt van de persoon die het formeel voor het zeggen heeft. Leiderschap kan 
van iedereen komen binnen een groep en wordt gezien als een dynamisch proces van beïnvloeding en interactie. 
Indien leiderschap niet door de formele leider wordt uitgevoerd, is er sprake van informeel leiderschap. Een leider 
beïnvloedt het gedrag van groepsleden in de richting van de doelstellingen waar de groep zich voor geplaatst ziet. 
Voor het behalen van de groepsdoelen zijn leiders afhankelijk van de uitvoering van het werk door hun volgers (van 
Wart; 2003, p. 220). Effectief leiderschap zal daarom datgene zijn waardoor of waarmee de groepsdoelen behaald 
worden (Parry et al.; 2006, p. 447) (Trice et al.; 1991, p. 152).  
 
Leiderschap en organisatieverandering zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. Het begrip organisatieverandering 
kan op vele manieren worden omschreven (Stoker; 2005, p. 5). Organisatieverandering ontstaat voornamelijk als 
gevolg van politieke onderhandeling tussen machtige partijen (Lowe et al.; 1996, p. 396). Binnen de context van 
organisatieverandering wordt leiderschap omschreven als het beïnvloeden van het gedrag van (een groep) 
medewerkers met als resultaat het bereiken van de gestelde doelen. De leider is een persoon die ten opzichte van deze 
medewerkers een formele positie inneemt. Het gedrag van medewerkers wordt door de leider beïnvloed door gebruik 
te maken van verschillende leiderschapsstijlen, het toepassen van diverse eigenschappen van leiderschap en het 
uitvoeren van verschillende leiderschapsactiviteiten (Stoker; 2005, p. 3) (Parry et al.; 2006, p. 447). Leiderschap gaat 
om gedrevenheid, motivatie en om een rolmodel te zijn tijdens de verandering. Er wordt weinig tot geen verschil 
gemaakt in het type verandering.  
 
2.1.1. Recognition- en Inference-basedproces 
In het door volgers beleefde leiderschapsproces bestaat een grote diversiteit. Ook de organisatiecultuur kan door 
volgers verschillend worden beleefd (Rijal; 2010, p. 125). De beleving van het leiderschapsproces kan op twee 
manieren worden beschreven, namelijk op basis van het Recognition-based proces en het Inference-based proces. 
Welk proces binnen de organisatie van toepassing is, wordt bepaald door culturele aspecten. De beschrijving van het 
proces gebeurt vanuit het perspectief van de volger. Het Recognition-based proces beschrijft leiderschap en de 
effectiviteit van leiderschap als een fenomeen wat gebaseerd is op de mate waarin de beoogde leider past in de 
karaktertrekken van een ‘goede of effectieve’ leider. Het Inference-based proces richt zich op het behalen van 
resultaten binnen een groep of organisatie. Volgers trekken op basis van deze resultaten hun conclusie over het 
leiderschapsproces en de beoogde leider. Dit proces benadrukt de functionele aspecten van leiderschap. Met name het 
behalen van goede prestaties is een belangrijke functie van leiderschap (Yan et al.; 2005, p. 51) (Ensari et al.; 2003, 
p. 52-53). 
 
2.1.2. Persoonskenmerken 
De persoonskenmerken van leiders hebben invloed op de keuzes en besluiten die ze maken in de organisatie. Deze 
besluiten beïnvloeden de houding en overtuiging van hun volgers. Twee aspecten van de persoonskenmerken van een 
leider zijn ‘waarden’ en ‘karaktereigenschappen’. Deze aspecten bewegen leiders tot bepaalde typen besluiten in de 
organisatie. Waarden beïnvloeden de interpretatie van de organisatorische realiteit. De waarden van een leider 
bepalen ook welk gedragstype als wenselijk wordt geacht en welke effecten onmiddellijk gewaardeerd worden.  
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Het aspect karaktereigenschappen betreft de invloed van de leider op de overtuiging en houding van volgers. Dit 
gebeurt vaak door de formatie van organisatiecultuur. Zowel bij overtuiging en houding moet er sprake zijn van 
gedeelde overtuigingen. De wijze waarop leiders reageren op gebeurtenissen in de organisatie en activiteiten van 
medewerkers laat het type overtuiging en houding zien welke van toepassing is (Oreg et al.; 2011, p. 631). 
 
2.2. Transactioneel en Transformationeel leiderschap 
Voor het definiëren van leiderschap worden van oudsher verschillende elementen gebruikt zoals ondersteunend, 
meewerkend, visie bepalend en democratisch leiderschap. In 1978 identificeerde Burns twee leiderschapsstijlen; 
Transactioneel en Transformationeel leiderschap. Transformationeel leiderschap wordt gezien als reactie op 
transactioneel leiderschap (Lowe; 1996, p. 385). Transformationeel leiderschap wordt door een aantal 
wetenschappers als de meest effectieve leiderschapsstijl gezien (Jaskyte; 2004, p. 155). Transformationeel 
leiderschap heeft als kenmerken: toegeschreven charisma, geïdealiseerde gedragsbeïnvloeding, inspirerend 
leiderschap, intellectuele stimulatie en individuele bezorgdheid (Mehta et al.; 2004, p. 282) (Trottier et al.; 2008, p. 
324) (Yukl; 1999, p. 36). Beide omschrijvingen van leiderschap worden verder uitgewerkt.  
  
2.2.1. Transactioneel leiderschap 
Burns stelt in Parry et al. (2006; p. 450) dat transactioneel leiderschap een uitwisseling behelst tussen leider en 
volger. De leider stelt een beloning in het vooruitzicht voor compliant gedrag. De transactionele leider bespreekt met 
volgers wat vereist is en verduidelijkt hoe doelen behaald moeten worden. Tevens geeft de leider aan wat er in ruil 
wordt gegeven voor het behalen van de gewenste inspanning en prestaties (Ja’afaru Bambale; 2011, p. 3). Dit soort 
leiderschap is niet ineffectief maar de effectiviteit is beperkt tot het impliciete contract tussen leiders en hun volgers. 
Transactioneel leiderschap op zichzelf is noodzakelijk maar niet toereikend voor een optimale organisatorische 
prestatie (Parry et al.; 2006, p. 452). 
 
Bass & Stogdill karakteriseren de transactionele leider als iemand die werkt binnen het bestaande systeem van 
cultuur, een voorkeur heeft voor risico-vermijding, rekening houdt met beperkingen in tijd en efficiency, en in het 
algemeen voorkeur heeft voor inhoudelijke processen als middel voor het behouden van controle (in Lowe et al.; 
1996, p. 386). Transactioneel leiderschap bevat contingent beloningsgedrag, passieve en actieve management-by-
exception. Dit laatste is een vorm van monitoring (Yukl; 1999, p. 36) (Trottier et al.; 2008, p. 324). 
 
2.2.2. Transformationeel leiderschap 
De transformationele leider wordt gekarakteriseerd als iemand die visie over de toekomst uitdraagt. Deze visie kan 
gedeeld worden zowel met gelijken als met ondergeschikten. De leider kan ondergeschikten intellectueel stimuleren 
en aandacht schenken aan individuele verschillen tussen volgers. Deze transformationele leider wordt door Burns 
neergezet als tegenpool van de transactionele leider. Lowe et al. verwachten dat het nastreven van hogere doelen voor 
de collectieve groep het individuele doel overstijgt en resulteert in het bereiken van significante verandering in 
effectiviteit van werkunits (Lowe et al.; 1996, p. 386). De leider behaalt dit door het niveau van intellectuele 
bewustwording van het belang van de door de organisatie gewaardeerde resultaten te verhogen. Daarnaast wordt 
belang gehecht aan het verhogen of uitbreiden van individuele behoeften. Het ontwikkelen van het geloof in het 
belang van het team of de organisatie boven het zelfbelang, zorgt ook voor grotere effectiviteit. (Lowe et al.; 1996, p. 
386) (Schmid; 2006, p.191). Veel onderzoekers hebben beargumenteerd dat het identificeren en nadrukkelijk 
uitdragen van een visie en het delen van deze visie met volgers, één van de meest integrale componenten is van het 
transformationeel leiderschapsproces (Jung et al.; 2009, p. 593). In alle gevallen wordt het belang van het uitdragen 
van een visie gezien als een centraal element van leiderschap. Vaak behelst het uitdragen van de visie de omvorming 
van volgers en organisaties overeenkomstig met de visie van de leider. Deze visie moet gecommuniceerd worden en 
begrijpelijk en relevant zijn voor volgers (Parry et al.; 2006, p. 460). 
 
In de loop der tijd heeft bijna elke onderzoeker nieuwe of aanvullende eigenschappen toegevoegd aan de 
transformationele leiderschapstheorie. Ensari et al (2003, p. 53) voegt toe dat het resultaat van transformationeel 
leiderschap ervoor zorgt dat medewerkers zich betrokken en persoonlijk gewaardeerd voelen door het werk (Sarros et 
al.; 2008, p. 146). De behaalde resultaten zoals tevredenheid en een extra inspanning worden behouden. Jung et al. 
(2009, p. 598) plaatst een kritische kanttekening door te stellen dat het transformationeel leiderschap, en niet de 
houding van ondergeschikten, een positief en significant effect heeft op de effectiviteit van leiderschap. Pawar & 
Eastman (in Parry et al.; 2006, p. 453) stellen dat er verschillende factoren voorkomen die de ontvankelijkheid van 
organisaties voor transformationeel leiderschap beïnvloeden. 
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2.3. Effectief leiderschap 
Zonder de mogelijkheid om te beïnvloeden kan niets binnen de organisatie bereikt worden en wordt het 
leiderschapsproces ineffectief. Zoals eerder gesteld is één van de belangrijkste determinanten van effectiviteit het 
succesvol beïnvloeden van mensen (Mehta et al.; 2004, p. 283) (Koopman et al.; 2005, p. 45). Effectief leiderschap 
vereist dat leiders anderen inspireren en enthousiasmeren met hun visie over het potentieel van een innovatie. 
Daarnaast houden ze zich vast aan het promoten van hun visie ondanks sterke tegenstand. Effectieve leiders hebben 
een buitengewoon vertrouwen in zichzelf en hun missie en verwerven commitment van anderen ter ondersteuning van 
deze innovatie (Mehta et al.; 2004, p. 283). Effectief leiderschap zorgt voor een hogere kwaliteit van goederen en een 
grotere efficiëntie van diensten. Het geeft een gevoel van samenhang, geeft ruimte voor persoonlijke ontwikkeling en 
zorgt voor een hoger niveau van voldoening onder diegenen die een bijdrage aan het werk hebben geleverd. Effectief 
leiderschap geeft een overkoepelend gevoel van richting en visie, een verbinding met de omgeving, een gezond 
mechanisme voor innovatie en creativiteit en een bron om de organisatiecultuur te versterken (van Wart; 2003,  
p. 214).  
 
Meer dan voor managers in de private sector is het vooral voor publieke sector managers belangrijk te weten hoe ze 
de werkomgeving moeten vormen en beïnvloeden zodat deze bijdraagt aan creativiteit en innovatie (Jaskyte; 2004, p. 
153). Een effectieve leider varieert het gebruik van beslissingsprocedures en selecteert een procedure die geschikt is 
voor de actuele situatie. Efficiency wordt groter door het vinden van rationele manieren om sub units te 
onderscheiden. Ook het besluit op welke manier het beste gebruik gemaakt kan worden van beschikbare technologie, 
hulpbronnen en personeel kan efficiency vergroten. Echter, de meeste onderzoekers besteden weinig aandacht aan de 
vraag of de ondergeschikten voorbereid, in staat en gemotiveerd zijn om deel te nemen (Yukl; 1999, p. 35). 
 
De wijze waarop leiders invloed uitoefenen wordt wel gezien als de sleutel tot leiderschapssucces. De keuze voor een 
specifieke invloedstrategie wordt beïnvloed door persoonlijke voorkeuren en situationele omstandigheden. Het lijkt 
waarschijnlijk dat bepaalde algemene waarden in een samenleving en persoonlijke sociale overtuigingen van leiders 
mede van invloed zijn op de voorkeur voor de ene of de andere beïnvloedingsstijl (Koopman et al.; 2005, p. 44). Een 
succesvolle leider moet voldoende opgeleid zijn om de situatie te begrijpen en flexibel genoeg zijn om de mix van 
zijn gedrag aan te passen als de situatie verandert (Yukl; 1999, p. 36). Parry et al. (2006, p. 450) merkt op dat er 
weinig leidraad bestaat over hoe leiders met conflicterende situaties om moeten gaan.  
 
2.4. Stijl van leiderschap en effectiviteit 
Vele onderzoekers hebben een significante positieve relatie aangetoond tussen transformationeel leiderschap en de 
positieve invloed op medewerkersprestatie en commitment (Ja’afaru Bambale; 2011, p. 3). Er zijn aanvullende 
werkwijzen geïdentificeerd waardoor transformationele leiders hun medewerkers motiveren en hun prestaties 
verbeteren. Aangetoond is dat deze werkwijzen niet alleen het directe effect van transformationeel leiderschap op 
volgers laten zien, maar dat deze ook als mediator en/of bemiddelaar van het transformationeel leiderschapsproces 
optreden (Jung et al.; 2009, p. 587). Volgens Bass (in Jung et al.; 2009, p. 588) is één van de onderscheidende 
karakteristieken van transformationele leiders hun inspanning en hun vermogen om constructieve feedback te geven 
aan hun volgers zodat deze de mogelijkheid hebben om te groeien en zichzelf te ontwikkelen. Podsakoff voegt hier in 
Jung et al. (2009, p. 588) aan toe dat het cruciaal voor een transformationeel leider is om voorbeeldgedrag te stellen 
zodat volgers dit van hun leider kunnen overnemen. In van Muijen et al. (2011, p.18) wordt gesteld dat onderzoek 
vrij consistent laat zien dat transformationeel leiderschap als effectiever beoordeeld wordt dan transactioneel 
leiderschap. 
  
Bass in Parry et al. (2006, p. 451) ziet transactioneel en transformationeel leiderschap niet als twee uitersten maar als 
aanvullende dimensies. De transformationele stijl is aanvullend aan de transactionele stijl en zal niet effectief zijn bij 
de totale afwezigheid van een transactionele relatie tussen leider en ondergeschikte. Transformationele leiders 
kunnen transactionele strategieën gebruiken als deze gepast zijn. Effectieve leiders blijken een combinatie van beide 
typen leiderschap te gebruiken (van Muijen et al.; 2011, p. 18). Het model van Bass omvat die elementen welke 
volgers als de belangrijkste ervaren. Zeer goed leiderschap schijnt meer af te hangen van transformationele 
elementen dan van transactionele elementen (Trottier et al.; 2008, p. 330).  
 
Leiderschapsstijlen moeten zich aanpassen als de omgeving verandert. De noodzaak tot het aanpassen van 
leiderschapsstijlen aan de unieke omstandigheden die overheersen in de organisatie wordt in verschillende studies 
benadrukt. Het belangrijkste argument is dat om effectief te zijn, de leiders zich bewust moet worden van en een 
gevoel moet krijgen voor veranderende omstandigheden. Daarnaast moet de leider zich bewust worden van de 
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organisatiebeperkingen (Schmid; 2006, p. 179). Leiderschap bij verandering heeft echter nog een andere kant die 
vaak onderbelicht blijft. De aard van de verandering zorgt ervoor dat ook de leider zelf moet veranderen (Stoker; 
2009, p. 9). 
 
Het leiderschapsproces kent naast beïnvloeding meer belangrijke variabelen. Vertrouwen in de leider wordt gezien 
als één van de meest belangrijke variabelen van het leiderschapsproces. Het gevoel van vertrouwen van een 
ondergeschikte wordt belangrijker wanneer de leider probeert zijn persoonlijke waarden te veranderen, een veelheid 
van verandering initieert en een visie implementeert welke drastisch verschilt van de status quo. Yukl (in Jung et al.; 
2009, p. 589) beargumenteert dat de visie van een transformationeel leider verzonden moet worden door overtuiging 
en inspiratie, niet door dwang. Als de mogelijkheden van de leider om vertrouwen tussen volgers op te bouwen groot 
zijn, wordt het commitment van volgers aan de visie versterkt. Podsakoff (in Jung et al.; 2009, p. 589) stelt dat de 
invloed van transformationeel leiderschap op de organisatie-gemeenschapszin van volgers alleen effectief is door het 
vertrouwen wat volgers hebben in de leider. Transformationele leiders verhogen het vertrouwen van volgers door het 
tonen van bezorgdheid over volgers die de capaciteiten tonen om de visie van de leiders te behalen. Ook 
zelfopoffering maakt hun leiderschapsproces effectiever (Jung et al.; 2009, p. 589). Het is niet voldoende dat een 
leider visie creëert. De echte test voor een leider is of hij deze visie over kan dragen op volgers, het helder uit kan 
leggen en hun steun kan verwerven. De functie van de leider is om een ondersteunende omgeving te creëren die kan 
voorzien in de legitimatie die nodig is voor de organisatie om de gewenste doelen te bereiken (Schmid; 2006, p. 181).  
 
Naast vertrouwen in de leider is het accepteren van de leider en zijn leiderschapsstijl een belangrijke variabele bij 
volgers in het leiderschapsproces. Het accepteren van de leider kan gedefinieerd worden als de onderlinge 
afhankelijkheid tussen leiders en volgers. Gesuggereerd wordt dat het afhangt van de heersende cultuur of een leider 
geaccepteerd wordt. De acceptatie van een leider is niet gelijkgesteld met motivatie, tevredenheid en prestatie. De 
relatie tussen acceptatie van de leider en prestatievariabelen zoals tevredenheid en prestatie kan verklaard worden 
door het overwegen van de distributie van leiderschap en de aard van leiderschap als geheel (Kim et al.; 2004, p. 88). 
Volgerstevredenheid is een resultaat van leiderschap welke geoperationaliseerd kan worden in drie dimensies 
(Trottier et al.; 2008, p. 325):  
• tevredenheid met het werk; 
• tevredenheid met de organisatie; 
• en aanbeveling voor anderen. 
 
Battilana et al. (2010, p. 433) spreken de verwachting uit dat grotere organisaties zowel meer standaardprocedures als 
middelen hebben die bedoeld zijn voor veranderingsprogramma’s. Echter, de weerstand tegen verandering zal groter 
zijn. Organisaties doen vooral hun best aan de inrichtingskant zoals door het vaststellen van gewenste 
managementprofielen en door de selectie van managers op basis van deze profielen. Yukl stelt in van Muijen (2011, 
p.14) dat het werk van een manager te complex en onvoorspelbaar is om te vertrouwen op gestandaardiseerde reacties 
op gebeurtenissen. Effectieve leiders zoeken naar het begrijpen van de taakvereisten en situationele beperkingen die 
bepalen welke koers het meest waarschijnlijk lijdt tot succes. Hoewel managers zelf wel vaak van mening zijn dat zij 
het gewenste gedrag vertonen, ervaren volgers ander leiderschap. Dit geldt zowel voor de leiderschapsstijlen als voor 
leiderschapscompetenties. Leiderschap is essentieel voor verandering en zorgt voor de implementatie van 
verandering. Tegelijkertijd verandert leiderschap vooral uiterlijk op inrichtingsniveau in het gewenste leiderschap 
(Stoker; 2005, p. 10). 
 
Transformationeel leiderschap hoeft niet altijd een positieve invloed te hebben op de innovatie van een organisatie. 
Reden hiervoor kan gevonden worden in de impact van de nationale cultuur op de leiderschapsstijl en de (zachte of 
harde) beïnvloedingstechnieken die gebruikt worden door de leiders binnen de organisatie (Rijal; 2010, p. 119). Bij 
zachte beïnvloedingstactieken wordt weinig gebruik gemaakt van positionele machtsbronnen die gebaseerd zijn op 
een hiërarchische positie. Harde beïnvloedingstactieken zijn gebaseerd op positionele macht (Koopman et al.; 2005, 
p. 49). Vaak zullen diverse tactieken gelijktijdig worden ingezet op een wijze die past bij de lokale gewoonten en de 
perceptie van het leiderschapsgedrag (Koopman et al.; 2005, p. 54) (Mehta et al.; 2004, p. 287). 
 
De beleving van leiderschap door volgers speelt een erg belangrijke rol bij het beïnvloeden van het 
leiderschapsgedrag maar ook bij het begrip van leiderschapseffectiviteit (Yan et al.; 2005, p. 52). Om te begrijpen 
hoe mensen leiders ervaren, is het van essentieel belang te begrijpen hoe ze informatie verwerken en de 
organisatieprestaties interpreteren in verschillende culturele contexten (Ensari et al.; 2003, p. 53).  
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2.5. Cultuur 
Cultuur helpt medewerkers te begrijpen hoe de organisatie werkt en hoe deze hun gedachten en gedrag stuurt. Hierbij 
wordt de sturende rol van gedeelde waarden als de primaire component van organisatiecultuur en medewerkersgedrag 
erkent (Jaskyte; 2004, p. 164). Pettigrew stelt in Wallace et al. (1999, p. 548-549) dat organisatieculturen bestaan uit 
cognitieve systemen die verklaren hoe mensen denken, redeneren en beslissingen nemen. Hij onderscheidt 
verschillende niveaus van cultuur en beargumenteert, dat op het diepste niveau, cultuur bestaat uit een complexe set 
van waarden, aannames en overtuigingen die de manieren definieert waarop een organisatie zaken doet. 
Organisatiecultuur wordt gedefinieerd als het totaal van overtuigingen, aannames en waarden die leden van een groep 
delen over gedragsregels, leiderschapsstijlen, administratieve procedures, rituelen en gebruiken binnen de organisatie 
(Mehta et al.; 2004, p. 283) (Sarros et al.; 2008, p. 147). Een andere indeling van organisatiecultuur is een 
transformationele of een transactionele organisatiecultuur. De transformationele cultuur refereert aan die 
organisatieculturen die innovatie en omvorming ondersteunen. Transactionele culturen zijn die culturen welke de 
status-quo behouden, gebaseerd zijn op vooraf vastgestelde regels en structuren en aanzetten tot beperkte niveaus van 
commitment en motivatie (Rijal; 2010, p. 120). 
 
Leiders leveren een karakteristieke bijdrage aan cultuur door hun visie. Leiderschap heeft volgens Schein (in Parry et 
al.; 2006, p. 457) een unieke en essentiële functie vanwege het manipuleren van cultuur. Zoals eerder gesteld kan het 
accepteren van de leider ook gedefinieerd worden in termen van cultuur (Kim et al.; 2004, p. 79). Het gaat daarbij om 
het definiëren van de gedeelde waarden met betrekking tot geschikt gedrag of gedragspatronen. Als het 
gedragspatroon congruent is met de waarden die gedeeld worden door volgers, zal de leider geaccepteerd worden. 
Leider en volger zullen onderling afhankelijk worden. Daardoor beïnvloedt cultuur de mate waarin volgers het 
leiderschapsgedrag accepteren (Kim et al.; 2004, p. 79). 
 
2.5.1. Cultuurdimensies  
Naast het definiëren van cultuur in termen van gedeelde waarden, aannames en gedragsregels, is cultuur ook op een 
andere wijze te benaderen. Cultuur kan ook bezien worden als een fenomeen, dat zich op een bepaalde wijze 
manifesteert binnen een organisatie. Dit fenomeen is het resultaat van de plaats van de organisatie binnen de 
maatschappij. Hofstede beschrijft dit fenomeen door gebruik te maken van vier culturele dimensies (in Wallace et al.; 
1999, p. 552); Yan & Hunt (2005, p. 53) voegt later ‘Fatalisme’ als vijfde dimensie toe: 
 
1. Individualisme:  de mate waarin mensen richting eigenbelang georiënteerd zijn t.o.v. het  
groepsbelang;  
2. Onzekerheidsvermijding: de mate waarin mensen zoeken naar het minimaliseren van onzekerheid  
t.o.v. de mate van tolerantie richting dubbelzinnigheid;  
3. Machtsverdeling:  de mate waarin relaties tussen meerderen en ondergeschikten afstandelijk  
en formeel zijn tegenover dichtbij en informeel;  
4. Mannelijk:       de mate waarin succes gedefinieerd is in termen van assertiviteit, uitdaging  
en ambitie t.o.v. succes in termen van zorg en verzorging;  
5. Fatalisme:   de mate waarin controle over gebeurtenissen binnen of buiten de eigen  
beïnvloedingssfeer ligt. 
 
Omdat al deze culturele dimensies universeel en meetbaar zijn, zijn de voorstellen uit het onderzoek toepasbaar 
binnen alle culturen (Yan & Hunt; 2005, p. 62). 
 
2.6. Invloed van cultuur op de relatie tussen leiderschapsstijl en effectief leiderschap  
Eerder is gesteld dat leiders een grote impact hebben op de vorming van een organisatiecultuur (Schein in Jaskyte; 
2004, p. 154). Hun overtuigingen, waarden en aannames vormen de kern van de organisatiecultuur vanaf de 
oprichting en deze worden geleerd aan nieuwe leden. Leiders kunnen cultuur inbedden in de organisatie door o.a. een 
opzettelijk leerproces toe te passen, medewerkers te coachen, een rolmodel te zijn voor medewerkers en het 
toepassen van een systeem van beloningsdifferentiatie. Deze voorstelling geeft het belang weer van het meewegen 
van organisatiecultuur in het beoordelen van de relatie tussen leiderschap en innovatie (Jaskyte; 2004, p. 154). Het 
belang om in het leiderschapsproces culturele verschillen te begrijpen wordt herkend door een aantal onderzoekers 
zoals Avolio, Dorfman, Hofstede, Scandura & Dorfman (Jung et al.; 2009, p. 591). Organisatiecultuur kan worden 
gezien als mediator van de relatie tussen transformationeel leiderschap, innovatie van de organisatie en prestatie 
(Sarros et al.; 2008, p. 145). 
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Er is echter niet alleen een beïnvloeding van cultuur door de leider, het omgekeerde is ook van toepassing. Kim et al. 
(2004, p. 79-80) geven aan dat sommige theorieën stellen dat cultuur direct het gedrag van een leider beïnvloedt. Het 
is binnen deze theorieën algemeen geaccepteerd dat nationale cultuur ook meerdere subculturen behelst die afwijken 
van de nationale cultuur. Ook hebben andere factoren zoals individuele karaktertrekken, volgers en verschillende 
situationele aspecten invloed op het leiderschapsgedrag. Daarom kan divers leiderschapsgedrag, of kunnen 
afwijkende gedragspatronen bestaan in dezelfde cultuur. Cultuur wordt binnen verschillende theorieën gezien als een 
kernfactor, een fenomeen waarmee een verklaring wordt gezocht voor gebeurtenissen binnen de organisatie.  
 
De vier belangrijkste zijn: 
(1) in een aantal leiderschapstheorieën wordt cultuur als kernelement met een modererende factor op de relatie  
tussen leiderschapsgedrag en de effectiviteit van leiderschap gezien;  
(2) er is behoefte aan een theorie die afwijkend leiderschapsgedrag en diversiteit in effectiviteit binnen 
verschillende culturen verklaart;  
(3) cultuur is een multidimensionaal fenomeen bestaande uit een reeks van subculturen;  
(4) cultuur is gewoonlijk geconceptualiseerd op een hoger analyseniveau dan leiderschap.  
 
Door cultuur vanuit deze theorieën te onderzoeken wordt voorzien in een basis voor het maken van voorspellingen.  
 
Een van de meest prominente studies over leiderschapsperceptie is de GLOBE-studie. Het belangrijkste doel van 
deze studie is te begrijpen hoe leiderschapskenmerken en -gedrag variëren tussen culturen (Yan & Hunt; 2005, p. 52). 
Door de GLOBE-studie wordt bevestigd dat elementen van transformationeel leiderschap zoals visie, pro-activiteit en 
het vermogen om te motiveren, universeel worden erkend als effectief verander-leiderschap (Manning; 2003, p. 22). 
De waarden van de leider vormen het beleid en de normen binnen de organisatie die vervolgens de houding van 
medewerkers beïnvloeden. Door het bepalen van de productie-verwachtingen die overeenkomen met het 
waardesysteem van medewerkers, vormen leiders de houding van medewerkers (Oreg et al.; 2011, p. 631).  
 
Het effect van transformationeel leiderschap op de productieresultaten in culturen met een sterk collectivistische 
dimensie is krachtig. Het is dan ook een uitstekende stimulans in het bereiken van effectief leiderschap. Onderzoek 
van Jung (2009, p. 598) geeft dit aan met de kanttekening dat dit wordt bereikt ongeacht de houding van volgers 
tegenover hun leider. Yukl (in Jung et al.; 2009, p, 598) verklaart het effect dat transformationeel leiderschap kan 
hebben op de motivatie van volgers, door te stellen dat als ondergeschikten gemotiveerd zijn om de organisatiedoelen 
te bereiken, ze extra inspanningen willen verrichten. Ze zijn bereid om de algemene doelen te delen. Door de 
motiverende aard van transformationeel leiderschap zullen de transformationele leiders binnen collectivistische 
culturen meer volgers motiveren om in plaats van voor onmiddellijk eigenbelang, zich in te zetten voor de 
doorslaggevende doelen. Collectivistische volgers zullen de uitdaging van hun leider accepteren en zich meer 
focussen op het teamwerk. Ze zullen de collectieve visie en bijbehorende identiteit omarmen. Hun persoonlijke 
achtergrond of nationaliteit speelt hierin geen rol (Jung et al.; 2009, p. 598). Daarom zal transformationeel 
leiderschap prominenter zijn in collectivistische maatschappijen dan in individualistische (Bass in Jung et al.; 2009, 
p. 598).  
 
Sommige critici hebben hun zorgen uitgesproken over de ethiek van het constant beïnvloeden van volgers om steeds 
meer voor de organisatie te doen. Het is niet altijd in het beste belang van medewerkers om de voordelen voor andere 
stakeholders te maximaliseren (Yukl; 1999, p. 46). Opgemerkt dient te worden dat de bevindingen van het onderzoek 
van Jung niet toepasbaar zijn in omstandigheden waar medewerkers laaggeschoold zijn en bij niet-professionals 
(Jung et al.; 2009, p. 599). 
 
Cultuur heeft effect op de beleving en waarneming van transformationeel leiderschap door volgers.  Beïnvloedings-
tactieken lijken een kleiner effect te hebben op deze beleving en waarneming. Leiders zouden de aard van het 
cultuurtype van de organisatie moeten begrijpen. Daarna kunnen ze de beïnvloedingstactieken bepalen die hun in 
staat stellen gezien te worden als transformationele, dus effectieve, leiders. Zodoende maken ze het zichzelf 
eenvoudiger om de gewenste verandering tot stand te brengen (Mehta et al.; 2004, p. 282). Transformationeel 
leiderschap en organisatiecultuur kunnen daarom gezien worden als de sleutels tot het begrijpen van organisatie 
effectiviteit (Weese in Mehta et al.; 2004, p. 282). Ritchie (in Mehta et al.; 2004, p. 282-283) concludeert dat 
organisatiecultuur invloed heeft op organisatie uitkomsten zoals productiviteit, performance, zelfvertrouwen en 
ethisch gedrag. Deze uitkomsten kunnen gezien worden als resultaat van de toegepaste leiderschapsstijl en de juiste 
beïnvloedingstactiek.  
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2.6.1. Acceptatie van leiderschapsgedrag vanuit cultureel oogpunt 
Leiderschapsgedrag kan wel of niet leiden tot effectiviteit in de vorm van medewerkerstevredenheid en prestatie. Dit 
is onder andere afhankelijk van het feit of leiderschapsgedrag geaccepteerd wordt of anders gesteld of het gedrag als 
ethisch of onethisch wordt beschouwd. Ethisch leiderschapsgedrag komt voort uit geaccepteerd leiderschap. Het 
accepteren van leiderschap is cultureel bepaald en geeft aan of leider en volgers onderling afhankelijk zijn. Als leider 
en volgers niet onderling afhankelijk zijn, ontstaat er geen leiderschapseffect. Onderlinge afhankelijkheid is een 
noodzakelijke maar geen voldoende conditie om effectiviteit van leiderschap te onderzoeken. Kim et al. (2004, p. 79) 
definiëren condities voor het accepteren van de leider in termen van cultuur. Als het gedragspatroon congruent is met 
de gedeelde waarden van de volgers, zal de leider geaccepteerd worden. 
 
De acceptatie van leiderschapsgedrag is niet altijd zonder risico. Volgens Drucker (in Jaskyte; 2004, p. 163) lopen 
organisaties die gekarakteriseerd worden door diep ingebedde leiderschapspraktijken en organisatiewaarden risico 
omdat ze gestopt zijn met het bevragen van de noodzaak tot veranderingen en het reageren op de externe omgeving. 
Onderzoek van Jaskyte (2004, p. 164) geeft aan dat als managers van non-profitorganisaties de cultuur van hun 
organisatie willen begrijpen, ze moeten werken aan het ontwikkelen van waarden en praktijken die innovatie 
ondersteunen. De overtuigingen van medewerkers spelen een centrale rol in de pogingen de cultuur te veranderen. 
Effectief public-sector management is tot op zekere hoogte altijd afhankelijk van transformationeel 
leiderschapsgedrag. Afslankingsmaatregelen, druk om resultaten, afwaardering van autoriteit en toegenomen gebruik 
van marketingstrategieën zijn aspecten die de kenmerken van transformationeel leiderschap benadrukken (Trottier et 
al.; 2008, p. 330). Gabriel (in Jaskyte; 2004, p. 164) stelt dat, om een verandering in cultuur succesvol te laten zijn, 
het essentieel is om de mind-set en percepties van medewerkers te verschuiven zodat ze de nieuwe 
organisatierealiteit opnemen en zich ermee identificeren. Leiders zouden de organisatiecultuur moeten begrijpen 
voordat ze proberen deze te ‘fixen’ of direct te managen (Jaskyte; 2004, p. 164).  
 
Het forceren van het accepteren van de nieuwe organisatiewaarden door medewerkers kan resulteren in de 
ontwikkeling van subculturen en tegenculturen. Medewerkers nadrukkelijk dwingen tot innovatie leidt tot een weinig 
effectief resultaat. Het risico bestaat dat medewerkers alleen doen alsof ze zich aanpassen aan de nieuwe realiteit of, 
in extreme gevallen, in verzet gaan en niet meer bereikt worden (Caluwé; 2009, p. 119). De focus en energie van een 
groot deel van de managers ligt nu eenzijdig bij de inhoud van het werk en bij de structuur van de organisatie en de 
systemen. Veel energie gaat zitten in het ‘aan de man’ brengen van de veranderingen; het verkopen van de richting 
waar de organisatie naar toe moet. Aandacht wordt ook besteed aan de weerstanden die zo’n geforceerde verandering 
oplevert. Het is invloed proberen uit te oefenen via de formele kant van de organisatie (Straathof & van Dijk; 2003, 
p. 33). 
 
Zoals Koopman aangeeft toont onderzoek aan dat Nederlandse leidinggevenden een sterke voorkeur hebben voor 
samenwerken, overleg en rationeel overtuigen. Door het toepassen van deze tactieken wordt actieve steun verworven 
voor een veranderingsproces. De overtuiging van Nederlandse leidinggevenden lijkt te zijn dat een harde 
beïnvloedingsstrategie altijd nog gebruikt kan worden op het moment dat zachte strategieën niet effectief blijken te 
zijn. Het vertrouwen van leidinggevenden in Nederland in de toegepaste tactieken hangt samen met de relevante 
maatschappelijke context die gekenmerkt wordt door een hoge mate van individualiteit en weinig onzekerheid 
(Koopman et al.; 2005, p. 55). Cultuur gestuurd management is een noodzakelijke competentie voor leidinggevenden 
binnen de overheid. Als de dienstverlening aan burgers en bedrijven een van de meest belangrijke doelstellingen 
moet gaan worden, moeten managers reinigend vermogen in hun organisaties kunnen realiseren. Groepsarena’s zijn 
contraproductief hieraan en managers moeten hier mee leren omgaan. Leidinggevenden moeten in staat worden 
gesteld om bestaande denkwijzen van medewerkers te leren beïnvloeden als duidelijk is dat deze niet bijdragen aan 
de politiek gewenste doelstellingen van de organisatie. Om dit soort competenties te bereiken zullen leidinggevenden 
zichzelf onder de loep moeten nemen (Straathof & van Dijk; 2003, p. 51).  
 
2.6.2. Veranderen onder invloed van cultuur of cultuurverandering 
Tegenwoordig wordt van bedrijven en overheden verlangd dat ze zichzelf opnieuw uitvinden. Burgers zijn 
overheidsconsumenten geworden en vragen om kwaliteit van overheidsdiensten, resultaat, snelle afhandeling, 
transparantie, zorgvuldigheid en een betrokken opstelling (Straathof & van Dijk; 2003, p. 18). Organisaties moeten 
zich kwalificeren voor de toekomst zonder het verleden te diskwalificeren. Het gaat om het balanceren tussen de 
identiteit en betekenis van de bestaande organisatie en de noodzaak om te innoveren. Sommige activiteiten worden 
afgebouwd, sommige taken verdwijnen en veel van de bestaande werkwijzen veranderen. De ‘zijnswaarde’ van een 
bedrijf verandert en daarmee komt de vraag naar boven wat de bedrijfsidentiteit is, waar het bedrijf voor staat, wat de 
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benodigde competenties zijn, wat de unieke kracht is die je als bedrijf kunt benutten en voor welke markt en 
maatschappelijke positie wordt gekozen (Boonstra; 2011, p. 118). 
 
Kavanagh & Ashkanasy stellen in Sarros et al. (2008, p. 148) dat verandering wordt bereikt door de implementatie 
van een unieke visie in de organisatie door de leider. Een effectieve methode van beïnvloeding van de waarneming 
door en het gedrag van organisatieleden, is door gebruik te maken van de organisatiecultuur. De mechanismen die 
leiders kunnen gebruiken om medewerkers te beïnvloeden worden o.a. door Schein gegeven (Mehta et al.; 2004, p. 
283). Iedere cultuurverandering gaat gepaard met een belangrijke verschuiving in de samenstelling van de leidende 
groep van managers. Deze verschuiving kan op twee manieren gestalte krijgen (Straathof & van Dijk; 2003, p. 76):  
(1) nieuwe mensen worden binnengehaald die andere cultuuraspecten meenemen;  
(2) andere mensen van binnen de organisatie maken carrière.  
 
Cultuurverandering is in de mode, zeker bij de overheid. De interventie ‘cultuurverandering’ wordt voor 
verschillende doeleinden gebruikt en het label cultuurverandering herbergt vele betekenissen. Soms gaat het niet om 
een cultuurverandering, maar om verandering van strategie of om verandering van competenties van mensen of om 
een nieuwe werkwijze. Tegelijk is cultuur vaak sterk gerelateerd met strategie, met competenties van mensen en met 
werkprocessen. De veranderingen zijn een vehikel om de cultuur te beïnvloeden. De kern van cultuurverandering 
wordt gevormd door leerprocessen.  
 
Grote (onbesproken) machtsverschillen kunnen het leren belemmeren en tot defensief gedrag leiden. Voor 
cultuurverandering zijn dan vormen van collectief leren nodig. Bij het leren gaat het over het bewust worden van de 
eigen veronderstellingen, van de achterliggende waarden en principes (Caluwé; 2009, p. 114). Gemeenschappelijk 
leren en ervaring opdoen, direct op de werkplek, is een noodzakelijke schakel bij cultuurverandering (Straathof & 
van Dijk; 2003, p. 77). Machtsverschillen en de politieke dimensie zullen altijd onderdeel zijn van alle verkeer tussen 
mensen (Kloosterboer; 2008, p. 5-22). Leiders moeten daar oog voor hebben en dat op een goede manier gebruiken. 
Het vermijden van weerstand, van tegenmacht en verzet en de communicatie over en weer met medestanders moeten 
dan hand in hand gaan (Caluwé; 2009, p. 121). Veel weerstand tegen verandertrajecten gaat over andere zaken dan 
wordt beoogd met de verandering. Het zoeken naar de reden achter de weerstand is een belangrijke opgave voor 
managers (Straathof & van Dijk; 2003, p. 80).  
 
Cultuurverandering heeft met meer dan alleen cognitieve en mentale processen te maken. De eigen gevoelens en 
emoties spelen een belangrijke rol: het zijn de onbewuste voorkeuren en afkeuren, impliciete processen van leren en 
de eigen zingeving. Ook op het niveau van de groep en de organisatie speelt dit een belangrijke rol. Daarnaast is 
ruimte voor historisch besef nodig. Respect voor het verleden en respect voor mogelijke pijn of blijheid uit dat 
verleden zijn onderdeel van een mogelijke cultuurverandering. Het is blijkbaar nodig om de relatie tussen het 
concrete werk en de achterliggende principes en waarden steeds weer (en steeds opnieuw) te duiden. Het is bij 
cultuurverandering belangrijk om via meerdere invalshoeken te meten en te kijken waar we zijn en hoe we 
verdergaan (Caluwé; 2009, p. 119). Belangrijk uitgangspunt is dat cultuurverandering een zaak is van betrokken 
bestuurders, leidinggevenden en medewerkers. Cultuurverandering heeft alleen slaagkans als er een kopgroep van 
cultuurdragers is die met elkaar op een lijn zitten. Deze vormen het begin van een resocialisatie van de organisatie 
(Straathof & van Dijk; 2003, p. 75).  
 
Leiderschap in verandering richt zich op het zoeken naar een balans tussen behoud van de bedrijfsidentiteit en het 
realiseren van vernieuwing. Er zijn meerdere methoden mogelijk die leiders kunnen kiezen om een verandering te 
bewerkstelligen. Boonstra (2011, p. 124-125) onderscheidt vijf methoden voor het implementeren van verandering:  
 
(1) In de machtsmethode wordt vanuit bedreigingen uit de omgeving een geplande verandering ingezet. Er wordt  
urgentie gecreëerd om mensen in beweging te krijgen. Doelen worden vastgesteld door het topmanagement en de 
implementatie wordt opgedragen aan het middenkader. Controllers worden ingezet om analyses uit te voeren en 
maatregelen te formuleren om de organisatie weer gezond te krijgen. Vaak is er sprake van een reorganisatie met 
ontslagen om kosten te verlagen en de liquiditeitspositie te verbeteren.  
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(2) De planmatige methode heeft als uitgangspunt dat managers proberen ontwikkelingen in de omgeving te  
voorzien en hierop in te spelen. Na een analyse van de omgeving wordt een bedrijfsstrategie ontwikkeld, worden 
doelstellingen geformuleerd en veranderingen geïmplementeerd. Medewerkers worden overtuigd van de noodzaak 
van de verandering. De focus ligt op kostenbesparing door verhoging van efficiëntie en het stroomlijnen van 
bedrijfsprocessen.  
 
(3) De onderhandelings-methode is gebaseerd op een sterke machtspositie van betrokken partijen. Onderhandeling  
is nodig om extra middelen te verwerven bij financiers en om kosten te kunnen besparen op personeel. Bij de 
onderhandelingsmethode is de gedachte dat mensen worden gemotiveerd door eigenbelang en dat veranderingen tot 
stand komen door het creëren van urgentie, het zichtbaar maken van eigen voordeel en het uitruilen van belangen.  
 
(4) In de stap-voor-stap methode is het uitgangspunt dat mensen genoeg mogelijkheden in zich hebben om te  
veranderen, mits er een goede regisseur is die het beste uit hen haalt. Door het creëren van een veilige context en 
het aanbieden van heldere structuren wordt onzekerheid gereduceerd en een bedding gevormd voor verandering. 
Veranderingen worden geleidelijk gerealiseerd en organisatieleden worden betrokken in de verandering.  
 
(5) Volgens de interactieve methode komt innovatie op gang door het experimenteren met en het uitwisselen 
van perspectieven op organiseren, veranderen en innoveren. Het gaat om het meervoudig kijken naar 
vraagstukken, het blootleggen van interpretaties en het stimuleren van interacties om meerdere 
oplossingsmogelijkheden te produceren. Er wordt door betrokkenen een aansprekend toekomstbeeld 
ontwikkeld waar mensen zich voor willen inzetten. Mensen worden uitgenodigd om te experimenteren en 
daarvan te leren.  
 
Volgens Koopman et al. (2005, p. 55) worden in Nederland de meeste veranderingsprocessen nog steeds planmatig 
aangepakt met een belangrijke sturende rol voor het topmanagement. Deze keuze kan wellicht worden verklaard uit 
de overtuiging dat succes alleen mogelijk is als men er zelf aan werkt. De maatschappelijke en culturele context geeft 
aan dat arbeid loont. Een belangrijk aspect dat vaak buiten beschouwing wordt gelaten is wie de cultuurverandering 
gaat trekken. De praktijk is vaak dat de verantwoordelijk gestelde managers trekkers worden van de nieuwe cultuur. 
Het zijn echter dezelfde managers die een bepalende rol in de oude cultuur hebben gehad. Daarbij betekent het 
onderschrijven van een nieuwe cultuur niet hetzelfde als het trekken van een nieuwe cultuur. Effectieve 
cultuurverandering ontstaat door het gebruik van interventies op drie niveaus: de mindset, de groepsarena en het 
gedrag. Het lussen van deze cultuurniveaus is de sleutel tot succes. Randvoorwaarden zijn de aanwezigheid van 
commitment vanuit de top, het tonen van voorbeeldgedrag van verantwoordelijken in het veranderproces, het 
afbreken van structuren die verandering tegenhouden, het geven van helderheid over wat van de bestaande cultuur 
wordt behouden, het formuleren van de missie en strategie als ijkpunt voor het veranderproces en zaken écht als 
probleem ervaren die direct te maken hebben met cultuur.  
 
De sleutelinterventies op de cultuurniveaus zijn: 
• Mindset: Confrontatie van bestaande denkbeelden 
Vervreemding creëren 
• Groepsarena: Groep coaching 
Nieuwe cultuurdragers creëren 
Vervanging van een deel van het management 
• Gedrag:  Training 
Individuele coaching 
 
Contextbeïnvloeding kan door een nieuwe kantoorinrichting als fysieke start van de verandering, het aanpassen van 
systemen van beloning en beoordeling en het inbrengen van symbolen ter ondersteuning van de nieuwe cultuur zoals 
briefhoofd en bedrijfskleding (Straathof & van Dijk; 2003, p. 100). 
 
2.7 Inperking van het onderwerp  
De wetenschappelijke literatuur verschaft veel concepten, omschrijvingen, theorieën en indelingen met betrekking tot 
de onderzochte aspecten leiderschap, effectiviteit en cultuur. Het aantal te onderzoeken aspecten dient daarom 
beperkt te worden. Er zal eerst een basisomschrijving worden gegeven van een aantal belangrijke te onderzoeken 
concepten.  
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Voor het begrip leiderschapsstijl wordt hier het onderscheid tussen transformationeel en transactioneel leiderschap 
gehanteerd. Aanvullend wordt de beleving van het leiderschap bekeken vanuit de theorie van Recognition-based en 
het Inference-based proces. De beleving van de volgers speelt hierbij een grote rol.  
 
Over de effectiviteit van leiderschap is weinig eenduidigheid omdat vele theorieën een eigen set uitgangspunten 
hanteren. Daarnaast vertelt het correleren van de ene populaire vragenlijst met de andere, of het behandelen van 
eindeloze replicaties van criteria-gerelateerde correlaties ons weinig over effectief leiderschap. Yukl pleit voor een 
andere benadering om een dieper begrip te krijgen van effectief leiderschap in organisaties (Yukl; 1999, p. 46). Op 
basis van de artikelen van Kim et al. (2004) en Yan et al. (2005) is de keuze gemaakt voor acceptatie van leiderschap 
en prestatievariabelen zoals tevredenheid en resultaat als elementen van effectief leiderschap. Specifiek voor de 
effectiviteit van leiderschap bij veranderingen worden de vijf methoden van Boonstra gebruikt zoals gegeven in 
3.6.2.  
 
Cultuur is zo mogelijk een nog breder onderwerp. Binnen dit onderzoek zal met betrekking tot het begrip cultuur 
uitgegaan worden van de in paragraaf 3.5.1. uiteengezette dimensies van Hofstede en Yan.  
 
2.8 Schematische weergave 
De eerder genoemde elementen uit de relevante wetenschappelijke literatuur worden in figuur 2 schematisch 
weergegeven. Het schema van de centrale vraag (figuur 1, p. 10) is als basis gebruikt.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (*) [ALS: Average Leadership Style, VDL: Vertical Dyad Linkage, IL: Individualized Leadership; nader in 2.8.1.] 
 
 
Figuur 2 relevante literatuur-elementen geïntegreerd in de centrale vraag 
 
 
Figuur 2 is opgebouwd uit drie delen: het deel ‘leiderschapsstijl’; het deel ‘cultuur en acceptatie van leiderschap’ en 
het deel ‘effectiviteit van leiderschap’. Per deel zal een korte uiteenzetting volgen van de elementen waaruit het is 
opgebouwd.  
 
 
* Collectivisme 
* Grote Machtsafstand 
* Vrouwelijk 
* Sterk Fatalisme / 
Lage mate van invloed 
* Hoge mate van 
Onzekerheidsvermijding 
* Individualisme 
* Kleine Machtsafstand 
* Mannelijk 
* Zwak Fatalisme / 
hoge mate van invloed 
*Lage mate van 
Onzekerheidsvermijding 
Recognition-based Inference-based 
Past in het beeld Goede resultaten 
Leiderschapsstijl: 
-Transactioneel 
-Transformationeel 
-ALS/VDL/IL (*) 
Effectiviteit van 
Leiderschap 
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2.8.1. Leiderschapsstijl 
Voor wat de leiderschapsstijl betreft richt het onderzoek zich op de mate waarin transactioneel en/of 
transformationeel leiderschap voorkomt binnen de Belastingdienst. Onderzocht dient te worden of de definities en 
kenmerken van deze leiderschapsstijlen binnen de Belastingdienst overeen komen met de gehanteerde definities en 
kenmerken binnen de relevante wetenschappelijke literatuur. Een aanvullend onderzoek dient te duiden in welke 
mate sprake is van onderlinge afhankelijkheid binnen de gehanteerde leiderschapsstijl (Kim et al.; 2004, p. 80). De 
volgende stijlen zijn te onderkennen.  
 
• In de Average Leadership Style (ALS) behandelt de leider iedereen binnen de groep op eenzelfde manier zonder 
individueel onderscheid te maken; 
 
• Bij Vertical Dyad Linkage (VDL) wordt er door de leider binnen de groep onderscheid in benadering gemaakt op 
basis van o.a. loyaliteit, bijdrage aan de groep en de kwaliteit van leider-volger-uitwisseling; 
 
• In de Individualize Leadership style (IL) beziet de leider iedere medewerker als een individu, in plaats van lid 
van een groep.  
 
De analyse van de gegevens zal een algemeen toegepaste leiderschapsstijl omschrijven welke binnen de 
Belastingdienst in overwegende mate gehanteerd wordt. 
 
2.8.2. Cultuur en acceptatie van leiderschap 
De vijf culturele dimensies van Hofstede komen volgens Yan & Hunt in bepaalde onderlinge samenhang voor binnen 
een organisatie. In een specifieke samenstelling geven deze een meest voorkomende vorm van acceptatie van 
leiderschap. Daaruit kan tevens aangegeven worden op welke wijze de leider zal functioneren richting de volgers 
binnen de organisatie. Volgens Yan & Hunt (2005, p. 54) is het niet noodzakelijk dat een recognition-based proces 
enkel volgt uit de overheersende culturele dimensies ‘collectivisme, grote machtsafstand, sterk fatalisme, hoge mate 
van onzekerheids-vermijding’. Het is ook mogelijk dat dit volgt uit de onderlinge verhouding tussen de culturele 
dimensies ‘individualisme, kleine machtsafstand, zwak fatalisme, lage mate van onzekerheidsvermijding’. Andersom 
is dit ook van toepassing voor het inference-based proces. Reden hiervoor ligt in de onderverdeling van de culturele 
dimensies in een horizontale en verticale component. Zo zal sterk horizontaal individualisme eerder tot recognition-
based acceptatie van leiderschap leiden dan sterk verticaal collectivisme (Yan & Hunt; 2005, p. 54). 
   
Uiteindelijk zal van elk van de vijf cultuurdimensies op basis van analyse van (beleids) documenten en interviews de 
meest krachtige worden weergegeven. Vervolgens wordt bepaald welk leiderschaps-acceptatie-proces (Recognition- 
of Inference-based) binnen de Belastingdienst aanwezig is.  
 
2.8.3. Effectiviteit van leiderschap  
De effectiviteit van leiderschap is het resultaat van de gehanteerde leiderschapsstijl en de invloed van de culturele 
dimensies hierop. Om effectief te zijn geven Yan & Hunt (2005, p. 63) aan dat leider de wijze van 
leiderschapsperceptie (Recognition- of Inference-based) moeten begrijpen en hier zijn leiderschapsstijl op aan moet 
passen. Kim et al. (2004, p. 88) geven aan dat acceptatie van de leider afhangt van de culturele waarden maar dat dit 
niet gelijkgesteld moet worden met motivatie, tevredenheid en prestatie. De mate waarin een leider voldoet aan het 
beeld wat volgers hebben (Recognition-based) of waarin een leider doelen en resultaten behaalt (Inference-based) 
bepaald de mate van acceptatie door de volgers. Acceptatie van de leider wordt op medewerkers-niveau gezien als 
onderlinge afhankelijkheid tussen leiders en volgers (Kim et al.; 2004, p. 87). Dit is afhankelijk van de gebruikte 
stijlen (ALS, VDS, IL) op organisatie-,  groeps- of individueel niveau. 
 
Binnen dit onderzoek is de te hanteren verandermethode als extra dimensie van leiderschaps-effectiviteit toegevoegd. 
Yukl (1999, p. 35) heeft aangegeven dat het van belang is of ondergeschikten voorbereid, in staat en gemotiveerd 
zijn. Effectiviteit van leiderschap wordt in eerste instantie gezien als de mate waarin leiderschap wordt geaccepteerd, 
output en/of outcome resultaten worden behaald en veranderingen efficiënt worden uitgevoerd. 
 
Op basis van de literatuur is de verwachting dat de culturele dimensies een sterke invloed hebben op de effectiviteit 
van leiderschap. Een sterk transformationele leiderschapsstijl zal, onder invloed van de overheersende culturele 
dimensies, resulteren in een recognition-based acceptatieproces voor leiderschap. Effectiviteit van leiderschap wordt 
niet gemeten op basis van het behalen van organisatiedoelen.  
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De culturele dimensies vormen een apart onderdeel van het onderzoek. De theorie geeft aan dat binnen de dimensies 
sprake is van twee uiterste vormen die elk aan het andere eind van de schaalverdeling voorkomen. Er zal daarom 
altijd sprake zijn van het bevestigen van de theorie als er geen specifieke culturele dimensie wordt benoemd. Gelet 
op de relevante literatuur kunnen de te verwachten culturele dimensies worden vastgesteld. In figuur 3 worden de 
specifiek verwachte dimensies weergegeven.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3: Culturele dimensies; theorie en verwachting 
 
  
Theoretische Dimensies Verwachte Dimensies 
Individualisme – Collectivisme Collectivisme 
Machtsverdeling Grote Machtsafstand 
Mannelijk - Vrouwelijk Vrouwelijk Leiderschap 
Fatalisme, 
mate van invloed 
Sterk Fatalisme, 
kleine mate van invloed 
Onzekerheidsvermijding Een hoge mate van 
 Onzekerheidsvermijding 
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3. Methodologische verantwoording / Onderzoeksprotocol 
 
3.1. Organisatiekeuze 
Het empirisch onderzoek is gehouden binnen de Belastingdienst regio Zuidwest. De keuze voor deze organisatie ligt 
in het feit dat ik binnen deze organisatie mijn laatste leidinggevende taken heb uitgevoerd. Deze ervaring zorgt 
ervoor dat ik de interne organisatie kan duiden en de interne structuur (her)ken. Ook het mogelijk jargon vormt geen 
belemmering bij het interpreteren van de onderzoeksresultaten. Ten tijde van het onderzoek was ik niet meer 
werkzaam binnen deze organisatie. Daarnaast was ik voor de bij het onderzoek betrokken medewerkers geen factor 
van belang op het gebied van bijv. het gebruik of misbruik van de gevoeligheid van de gegeven informatie of uit 
carrièreperspectief. Het verkrijgen van sociaal gewenste antwoorden en het uitblijven van kritische opmerkingen is 
hiermee voorkomen. Er is op geen enkele wijze een vorm van een (hiërarchische) relatie tussen de onderzoeker en de 
onderzochte organisatie en haar organisatieleden.  
Er is bewust gekozen om geen tweede organisatie zoals bijv. Belastingdienst/Douane te betrekken bij het onderzoek. 
Momenteel ben ik werkzaam binnen het Douanekantoor Roosendaal als klantcoördinator. De voorgaande jaren ben ik 
werkzaam geweest als leidinggevende binnen dit Douanekantoor. De objectiviteit is mogelijk niet gegarandeerd. 
Daarnaast zullen sociaal wenselijke antwoorden en/of het ontbreken van kritische opmerkingen de uitkomsten van het 
onderzoek beïnvloeden.  
 
3.2. Het onderzoek 
 
3.2.1 Ontwerp van het onderzoek 
Wetenschappelijk onderzoek kan op verschillende manieren worden uitgevoerd. De gehanteerde onderzoeksmethode 
moet passen bij het type onderzoeksvraag; niet elke methode is even geschikt voor elke situatie. De factoren die 
volgens Yin van belang zijn kunnen onderverdeeld worden in drie situaties in combinatie met vijf 
onderzoeksmethoden:  
 
 
 
 
 
 
Strategie 
Vorm van 
onderzoeksvraag 
Behoefte aan 
controle over 
gedrags- 
gebeurtenissen 
Focus op 
hedendaagse 
gebeurtenissen 
Experiment Hoe, Waarom Ja Ja 
Survey                  Wie, Wat, Waar 
Hoeveel, Hoe lang 
Nee Ja 
Archief-analyse    
 
Wie, Wat, Waar 
Hoeveel, Hoe lang 
Nee Ja/Nee 
Geschiedenis Hoe, Waarom Nee Nee 
Case studie Hoe, Waarom Nee Ja 
 
 
Figuur 4: Relevante situaties voor verschillende methoden van onderzoek (Yin; 2003, p.5) 
 
 
De grens tussen deze indeling is niet altijd even scherp; er bestaat grote overlap tussen de situaties. Het doel is om 
grote afwijkingen te voorkomen als oorspronkelijk een andere strategie is gekozen dan de meest gunstige (Yin; 2003, 
p.5). 
 
Het onderzoek is uitgevoerd als casestudie. De essentie van een casestudie is dat deze probeert licht te werpen op een 
besluit of besluiten; waarom is het besluit genomen, hoe werden deze geïmplementeerd en met welk resultaat. Een 
casestudie wordt gehouden wanneer een ‘hoe’ of ‘waarom’ vraag wordt gesteld over een gelijktijdige gebeurtenis 
waarop de onderzoeker geen of weinig controle heeft.  
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Er zijn vijf componenten te onderkennen die bij het ontwerpen van een onderzoek belangrijk zijn (Yin, 2003, p. 21): 
 
(1) de onderzoeksvraag; 
 
(2) de onderzoekveronderstelling; 
 
(3) de analyse eenheid 
 
(4) de logische koppeling tussen de onderzoekdata en de onderzoekveronderstelling; 
 
(5) de criteria waarmee de bevindingen worden geanalyseerd. 
 
Ad 1) De in dit onderzoek gehanteerde vraag richt zich op het hoe of waarom. Het doel van de onderzoeksvraag is 
om inzicht te krijgen in hoeverre de stijl van leidinggeven van invloed is op de effectiviteit van leiderschap. 
 
Ad 2) Er is vooraf geen vooronderstelling opgesteld welke onderwerp van dit onderzoek is. De onderzoeksvraag zal 
door middel van exploratief onderzoek beantwoord worden (Yin; 2003, p. 22).  
 
Ad 3) Het onderzoek wordt binnen één organisatie uitgevoerd; de Belastingdienst regio Zuidwest. Binnen deze 
organisatie is sprake van meerdere groepen waarop het onderzoek zich richt namelijk directie (M1), teamleiders (M2) 
en medewerkers.  
 
Ad 4) Het koppelen van onderzoekdata en de onderzoekveronderstelling kan op verschillende manieren vorm krijgen. 
Er zijn weinig precieze definities voorhanden. In dit onderzoek zal gebruik gemaakt worden van ‘Pattern Matching’ 
zoals aangegeven door Campbell in Yin (2003, p. 26). In Hoofdstuk 5 zal het gebruik van deze werkwijze nader 
worden uitgelegd. 
 
Ad 5) Het vinden van gepaste criteria waarmee de bevindingen kunnen worden geanalyseerd is niet eenvoudig. Bij 
gebruik van de koppelingsmethode ‘Pattern Matching’ is het meest gunstige scenario dat de onderzoeksbevindingen 
minimaal óf maximaal contrasteren met de onderzocht veronderstelling. Hierdoor kan een sterke uitspraak gedaan 
worden over de causale verbanden tussen de onderzochte variabelen. Of er kan een concurrerende veronderstelling 
opgesteld worden. 
 
Naast een casestudie had het onderzoek ook in de vorm van enquête uitgevoerd kunnen worden. Er had aansluiting 
gezocht kunnen worden bij in 2009 en begin 2012 uitgevoerde Personeelsmonitor binnen de 
Belastingdienstorganisatie als geheel. De gehanteerde vraagstelling van de Personeelsmonitor wijkt teveel af van de 
vraagstelling van dit onderzoek zodat geen goede kwantitatieve onderzoeksresultaten af te leiden zijn. De 
Belastingdienst Zuidwest was ten tijde van het onderzoek betrokken in een ingrijpende reorganisatie op het gebied 
van structuur (nieuw besturingsmodel en structurele indeling), landelijke werkverdeling en mogelijke personele 
consequenties door overbezetting binnen de regio. Wegens de impact van een grote enquête op de aanwezige 
onzekere situatie is hier van afgezien.   
 
Aangezien het onderzoek binnen één organisatie wordt uitgevoerd, is er sprake van een enkelvoudige casestudie. 
Specifieker kan gesteld worden dat er sprake is van een embedded casestudie omdat het onderzoek zich richt op 
meerdere groepen binnen de organisatie namelijk directie, teamleiders en medewerkers.  
 
3.2.2 Casusbeschrijving: 
Belastingdienst/Zuidwest is onderdeel van de Belastingdienst en valt onder het Ministerie van Financiën. Regio 
Zuidwest is één van de 13 landelijke regio’s. Regio Zuidwest kent vier locaties te weten: Breda, Roosendaal, Goes en 
Terneuzen. De formatie binnen de regio Zuidwest is totaal 1.077 FTE4 en is verdeeld over vier segmenten met 
daarboven het managementteam (MT/M1) en leidinggevenden (M2).  
 
 
 
                                                        
4 FTE = Voltijdsbanen; peildatum 2011 
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De hoofdlijnen van het besturingsmodel zijn als volgt (medio 2011): De algemeen directeur is aanspreekpunt en 
eindverantwoordelijk bestuurder voor de belastingregio’s als onderdeel van de Belastingdienst. De 
eindverantwoordelijkheid voor de besturing van de regio wordt in handen gelegd van een directeur. De algemeen 
directeur vormt samen met de directeuren van de regio’s het MT Belastingregio’s. Het MT Belastingregio’s is 
integraal verantwoordelijk voor de besturing en de resultaten van de Belastingdienstregio’s. Binnen iedere 
Belastingdienstregio worden vier segmenten van werkpakketten onderkend en ingericht: MGO/ZGO (Middel Grote 
Ondernemingen/ Zeer Grote Ondernemingen), MKB (Midden- en Kleinbedrijf), Particulieren/ Dienstverlening/ 
Bezwaren en SMP (Semi-Massaal Proces). Elk segment krijgt één verantwoordelijke bestuurder (functiebenaming: 
plaatsvervangend (plv.) directeur van het segment). De directeur van de regio vormt samen met de plv. directeuren 
van de segmenten het MT van de Belastingregio. De verantwoordelijkheid voor bedrijfsvoering (in brede zin: 
Planning Finance & Control én HRM) wordt belegd bij de directeur, waarbij stafondersteuning wordt ingericht. 
Aangezien het segment MKB in omvang groot is, komt er een extra plaatsvervangend directeur. Deze 
plaatsvervangend directeur zit niet in het MT Zuidwest.  
 
De oriëntatie van de teamleiders is op het werk, de klant en de medewerkers, dus op het primair proces. De 
teamleider is integraal manager van het team waaraan hij leiding geeft. De teams hebben een grootte van ongeveer 25 
FTE wat neerkomt op ongeveer 30 medewerkers.  
 
3.3. Data verzameling 
Onderzoekdata worden op verschillende wijzen verkregen zoals uit documentatie, archieven, interviews, observatie 
(direct of als deelnemer) en fysieke voorwerpen. Het gebruik van een meerdere informatiebronnen wordt door Yin 
(2..3, p. 85) omschreven als een belangrijke kracht in het onderzoek. Andere onderzoeksmethoden zoals enquêtes 
richten zich op een enkele verschijningsvorm van een specifiek moment. Binnen dit onderzoek zal gebruik gemaakt 
worden van documentatie, archieven en interviews als bronnen van informatie; Triangulatie. De ene informatiebron 
(documenten/archief onderzoek) wordt vergeleken met de andere informatiebron (interview).  
 
3.3.1 Documentenanalyse 
Door documentenanalyse zal een beeld gevormd worden hoe binnen de organisatie gekeken wordt naar 
leiderschapsstijlen, hoe effectief leiderschap wordt omschreven en welke culturele dimensies worden onderkend. 
Daarnaast wordt gezocht naar de manier waarop binnen de organisatie wordt gekeken naar verandertrajecten en hoe 
deze vorm worden gegeven. Aspecten zoals ‘Tevredenheid, Betrokkenheid, Engagement, Rolonduidelijkheid, 
Veranderingsbereidheid, Efficiëntie en Leiderschap’ zijn in de onlangs gehouden Personeelsmonitor (2009 en 2012) 
onderzocht.  
 
Daarnaast wordt er gebruik gemaakt van diverse (interne) publicaties zoals b.v.  
• het Middellange termijnplan Belastingregio’s 2011-2015; 
• de ‘Kennisagenda Belastingdienst’ september 2012; 
• het rapport ‘Fiscaal toezicht op maat’ Commissie Horizontaal Toezicht Belastingdienst; 
• Belastingwerk (BW): diverse uitgaven/themanummers; 
• het rapport ‘Toekomst Belastingdienst Zuidwest een organisch veranderproces’ april 2009; 
• Bedrijfsplannen 2007-2011, 2008-2012, 2009-2013 en  2010-2012; 
• de ‘Ontwikkelagenda Belastingregio’s 2012’ december 2011. 
  
De informatie uit de totale documentenanalyse zal gebruikt worden ter verificatie van en aanvulling op de 
antwoorden uit de interviews. In de onderzoek matrix, die apart wordt opgemaakt, wordt de verbinding gelegd tussen 
theorie, documentenanalyse en de uitkomsten van de interviews. Deze is opgenomen als bijlage 4. 
 
3.3.2 Interviews 
De interviews zijn gericht op de geformuleerde deelvragen zoals weergegeven op pagina 10 paragraaf 1.5.2. De 
kracht van een interview zit in het feit dat ze gericht zijn op de te onderzoeken onderwerpen en verschaffen inzicht in 
relaties. Zoals Yin stelt (2003, p. 89-90) kan de interviewer invloed uitoefenen op zowel het formuleren van de 
vragen als op de gegeven antwoorden. Onder druk van de interviewer kunnen sociaal wenselijke antwoorden het 
interview de gewenste richting opsturen zodat de objectiviteit niet is gewaarborgd. Dit is ongewenst. 
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Er is sprake van een driedeling in interviewstructuren, nl: gestructureerd, semigestructureerd en ongestructureerd 
(Yin; 2003, p. 90-91). Er is bij dit onderzoek sprake van een exploratief onderzoek. Daarom is gekozen om  
semigestructureerde interviews te houden. Hierbij zijn een aantal vooraf opgestelde onderwerpen en vragen gebruikt 
die afgeleid zijn van de deelvragen. Daarnaast is de mogelijkheid gebruikt om, naar aanleiding van wat de 
geïnterviewde vertelt, door te vragen waardoor meer informatie is verkregen over de onderliggende concepten. Als 
resultaat van doorvragen zijn verschillen duidelijk worden tussen hetgeen beschreven is en hoe de feitelijke situatie 
en de beleving in de praktijk is.  
 
Van het gehouden interview is een gespreksverslag gemaakt. Voor aanvang van het interview is toestemming 
gevraagd het gesprek op te nemen ter verificatie van het gespreksverslag. Hieruit is het verslag opgemaakt. De, door 
de geïnterviewde goedgekeurde, verslagen zijn ter beschikking gesteld aan de Open Universiteit.  
 
3.3.3 De onderzoekspopulatie 
Het empirisch onderzoek is gehouden binnen Belastingdienst Zuidwest. Het betreft hier een embedded casestudie aangezien 
het onderzoek zich richt op de te onderscheiden groepen ‘directie (M1)’, ‘teamleiders (M2)’ en ‘medewerkers (volgers)’. Er 
zijn 12 interviews gehouden waarbij de aantallen interviews met directie-teamleider-medewerkers zich als volgt verhouden: 
twee directieleden, drie teamleiders, zeven medewerkers. De interviewvragen zijn bijgevoegd als bijlage 1 (Interview gericht 
op leiders) en bijlage 2 (Interview gericht op volgers). Naast interviews zijn een groot aantal (interne) beleidsdocumenten 
onderzocht. De beleidsdocumenten en de interviewverslagen zijn, gelet op hun vertrouwelijke karakter, niet openbaar maar 
enkel overlegd aan de Open Universiteit. Een lijst van gebruikte (beleids-) documenten van de Belastingdienst is bijgevoegd 
als bijlage 3.  
 
3.3.4. Interviews  
De selectie van de geïnterviewden is gebaseerd op de sturende activiteiten vanuit directie, de implementatie door 
teamleiders en de toepassing door medewerkers. Voor het aantal interviews is gekeken naar het aantal managers op 
strategisch en uitvoerend niveau en het aantal medewerkers. Hieruit is gekozen om één lid van de directie, drie 
teamleiders en zeven medewerkers te interviewen. Op directieniveau is er een extra directielid toegevoegd op basis 
van het feit dat deze pas relatief kort op dit niveau werkzaam is. Daardoor komt het aantal directieleden op twee. De 
geïnterviewde directieleden zijn geselecteerd op basis van hun betrokkenheid bij (organisatie)verandering. 
Teamleiders zijn geselecteerd op basis van hun ervaring binnen hun functie (kort, middellang, lang) en hun 
betrokkenheid bij organisatieveranderingen. Op medewerkersniveau is op basis van gesprekken met teamleiders een 
selectie gemaakt van potentiële kandidaten. Er is niet gewerkt met een (aselecte) steekproef onder het 
medewerkersbestand om te voorkomen dat het aantal geselecteerde en te benaderen medewerkers te groot werd om 
uiteindelijk zeven interviews te kunnen houden. Mede door het feit dat deelname vrijwillig moet zijn in combinatie 
met enige betrokkenheid met en diepgang in de materie (leiderschap, cultuur en verandering) was de verwachting dat 
een groot aantal geselecteerde medewerkers geen medewerking zal willen verlenen. Ook kan de zorg met betrekking 
tot de anonimiteit van de antwoorden medewerkers weerhouden deel te nemen. Van de geselecteerde medewerkers 
was de verwachting dat deze zowel interesse hebben in het onderzoeksonderwerp als ook medewerking zouden willen 
verlenen aan dit interview. Daarnaast is er, ten tijde van het onderzoek, een grote verandering aan de gang op het 
gebied van structuur en werkpakketten.  
 
Aan de directie van Belastingdienst Zuidwest is toestemming gevraagd medewerkers te interviewen waarvoor per 
interview 1 a 1½ uur aan tijdsbesteding was voorzien. Nadat deze toestemming was ontvangen, heb ik de 
geselecteerde teamleiders en medewerkers per mail benaderd met een korte uitleg over het onderzoek, de 
onderzoeksvraag en tevens een uitnodiging voor het interviewgesprek. Aan de geselecteerde teamleiders en 
medewerkers is gevraagd zich niet specifiek voor te bereiden omdat het doel van het onderzoek zich richt op de 
feitelijke omstandigheden en niet een theoretische situatie. Met alle geselecteerden is het interview afgenomen 
binnen de beoogde 1½ uur. Er zijn geen interviews komen te vervallen. Wel is er sprake geweest van het meerdere 
malen verzetten van een interviewafspraak wegens dringende omstandigheden. Alle interviews zijn gehouden in de 
periode van 2 november tot en met 17 december 2012.  
 
Alle interviews zijn begonnen met een korte introductie van de onderzoeker, het onderwerp van het onderzoek en de 
plaats van het interview binnen het onderzoek. Tevens is tijdens de introductie toestemming gevraagd het totale 
interview op te nemen om zodoende tot een betere vastlegging te komen. Alle geïnterviewden hebben toestemming 
gegeven voor het opnemen van het interview. Voor de start van het daadwerkelijke interview is de verdere 
afwikkeling van de verslaglegging besproken. Deze ziet in het uitwerken van het interview door de onderzoeker in 
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een interviewverslag. Dit verslag is ter goedkeuring voorgelegd aan de geïnterviewde. Er zijn door de geïnterviewden 
geen grote inhoudelijke correcties aangegeven. Na goedkeuring is het verslag opgenomen in het onderzoek.  
De interviews zijn gehouden als een semigestructureerd interview. De opbouw ervan is gebaseerd op de deelvragen 
zoals deze in hoofdstuk 1 paragraaf 1.5.2. zijn weergegeven. De vragen zijn gericht op de wetenschappelijke 
definities zoals deze uit hoofdstuk 2 zijn gevormd. Het interview sluit af met een open vraag opgenomen waarin de 
geïnterviewden hun gedachten de vrije loop konden laten over de door hun gewenste manier van veranderen. 
Daarnaast kon ook vrijuit gedacht worden over de invloed van cultuur op leiderschap (zowel de stijl als de 
effectiviteit). Deze vraag is als een controlevraag gebruikt of alle, voor het onderzoek relevante, elementen 
behandeld waren. Ook mogelijk sociaal gewenste antwoorden konden op deze manier gecheckt worden.  
 
De meeste interviews zijn dezelfde dag verwerkt waarna de conceptverslagen één a twee dagen later per e-mail 
aangeboden zijn aan de geïnterviewde. Met de geïnterviewden is de afspraak gemaakt dat een reactie binnen één 
week gegeven wordt. Aan twee geïnterviewden is een herinneringsmail gezonden.  
 
De interviewverslagen zijn verwerkt in de onderzoekmatrix die als bijlage 4 is toegevoegd. Hier zijn ook de 
resultaten van de documentenanalyse toegevoegd. Vanuit de ingevulde onderzoekmatrix is een compilatie gemaakt 
die geresulteerd heeft in de empirische onderzoeksresultaten. Deze resultaten zijn bijgevoegd als bijlage 5. In 
paragraaf 3.3.5 wordt verder ingegaan op de dataverwerking.  
 
3.3.4. Documentenanalyse 
Een documentenanalyse is gebruikt om een beeld te krijgen van de manier waarop de organisatie omgaat met de 
kernelementen leiderschap, cultuur en effectiviteit van leiderschap. Het interne communicatiekanaal ‘intranet’ is 
hiervoor grondig doorzocht op zoek naar die (beleid)stukken op basis waarvan communicatie is opgestart met de 
medewerkers. De achterliggende beleidsstukken heb ik onderzocht op relevante passages en verbanden. Hiernaast is 
er ook gebruik gemaakt van periodieke (schriftelijke) communicatie in de vorm van het blad ‘Belastingwerk’ en haar 
regelmatige themanummers. Ook de periodiek uitgevoerde personeelsmonitor is gebruikt en doorzocht op relevante 
onderzoeksrichtingen.  
 
Voor de analyse van de documenten zijn dezelfde vragen gebruikt als voor het interview. Er is specifiek gezocht naar 
kenmerken zoals deze gesteld zijn in de deelvragen van hoofdstuk 1. Er is gekozen de uitkomsten van het 
documentenonderzoek niet meer nader te bespreken met geïnterviewden. De documenten die zijn gebruikt zijn 
weergegeven in bijlage 3 en zijn, wegens hun vertrouwelijke karakter, enkel ter beschikking gesteld aan de Open 
Universiteit. 
 
3.4. Data verwerking 
De resultaten van de interviews, uit het documentenonderzoek en uit de relevante wetenschappelijke literatuur zijn 
verwerkt in de onderzoekmatrix. Gelet op de beperkte onderzoekspopulatie (12 medewerkers) is er geen sprake van 
een kwantitatief onderzoek door middel van enquête of interview. Per onderzoek concept en deelvraag kan 
vervolgens bepaald worden in hoeverre uitspraken gedaan kunnen worden betreffende het concept c.q. de 
beantwoording van de deelvraag. Hiervan in bijlage 5 een samenvatting van het empirisch onderzoek opgenomen 
welke gebruikt is als basis voor de analyse in hoofdstuk 4.  
 
Er is geen gebruik gemaakt van de statistische informatie welke door middel van de Personeelsmonitoren 2009 en 
2012 zijn verzameld. Reden hiervoor is dat de vraagstelling die gebruikt is bij de gehouden Personeelsmonitoren 
onvoldoende overeenkomt met de onderzoeksvragen van dit onderzoek. Een kwantitatief onderzoek geeft, in de vorm 
van de gehouden Personeelsmonitoren, geen toegevoegde waarde aan het kwalitatieve onderzoek.    
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3.5. Kwaliteit van het onderzoek 
Bij het doen van onderzoek is het van groot belang dat de kwaliteit van het onderzoek gewaarborgd wordt. 
Betrouwbaarheid binnen het onderzoek kan volgens Yin (2003, p. 40-45) op een viertal manieren worden 
gewaarborgd.  
 
A) ‘Construct Validity’ richt zich op het gebruik van meerdere informatiebronnen (ook wel triangulatie) bij het  
verkrijgen van de data.  
 
B) ‘Internal Validity’ betreft het leggen van causale verbanden tussen variabelen. Dit kan terecht of onterecht zijn. 
 
C) ‘External Validity’ richt zich op de generaliseerbaarheid van het onderzoek. Dit is aan de orde als de resultaten  
statistisch gegeneraliseerd kunnen worden naar andere organisaties.  
 
D) ‘Reliability’ richt zich op het minimaliseren van fouten in het onderzoek zodat een mogelijk volgende onderzoek 
niet dezelfde fouten gaat maken.  
 
Ad A) De constructvaliditeit is gewaarborgd door het gebruik van verschillende informatiebronnen zoals de 
Belastingdienstdocumenten, het houden van interviews en het literatuuronderzoek. Door triangulatie heeft een 
verificatie plaatsgevonden voor de uiteindelijke data analyse. 
 
Ad B) Voor wat betreft de interne validiteit kan gesteld worden dat er niet gezocht is naar causale verbanden. Er is 
specifiek gebruik gemaakt van exploratief onderzoek om te bepalen welke van de gegeven kenmerken aanwezig zijn 
binnen de onderzoeksorganisatie. Het zoeken naar causale verbanden kan mogelijk in een vervolgonderzoek 
plaatsvinden maar is ten tijde van dit onderzoek niet aan de orde. 
 
Ad C) Er is sprake van een kwalitatief onderzoek door middel van een casestudie waarbij interviews zijn gebruikt. 
Deze interviews zijn afgenomen onder een kleine groep van ongeveer 0,98% van de totale onderzoekspopulatie. De 
uitkomsten van dit onderzoek kunnen daarom niet worden geëxtrapoleerd naar de gehele organisatie. Hiervoor is een 
kwantitatief onderzoek nodig waarbij een representatieve steekproef bepaald moet worden.  
 
Ad D) Het gebruik van een onderzoeksprotocol moet ervoor zorgen dat een andere onderzoeker hetzelfde onderzoek 
uit kan voeren en tot dezelfde resultaten zal behalen. Het gebruik van interviews vormt hiermee een deels niet-
controleerbare informatiebron. De tijdens het interview waargenomen verbale en non-verbale reacties kunnen niet 
gecontroleerd worden. Dit is ten dele ondervangen door het interview, met toestemming van de geïnterviewde, op te 
nemen en de opname te gebruiken bij de totstandkoming van het interviewverslag. Alle geïnterviewden hebben het 
eigen interviewverslag goedgekeurd.  
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4. Resultaten en analyse 
Dit hoofdstuk geeft de resultaten van het empirisch onderzoek weer. Er wordt ingegaan op de resultaten uit de 
documentenanalyse en interviews in relatie tot de probleemstelling. De verschillende deelvragen zullen afzonderlijk 
behandeld worden op basis van de relevante literatuur uit hoofdstuk 2 in combinatie met gegevens uit het empirisch 
onderzoek.  
 
4.1 Deelvraag 1: Definitie en kenmerken van leiderschapsstijlen 
In diverse beleidsdocumenten binnen de Belastingdienst worden aspecten van leiderschap benoemd en noodzakelijke 
kenmerken van leiderschapsstijlen beschreven. Zoals in het Bedrijfsplan 2011 is beschreven, heeft recent een herijking 
plaatsgevonden van de gemeenschappelijke normen en waarden die ten grondslag liggen aan de manier waarop leiding wordt 
gegeven. Als centrale thema’s zijn de oriëntatie van het management op de inhoud van het werk en op medewerkers en het 
operationeel aansturen benoemd (Bedrijfsplan, 2011, p. 14). Tevens is aangegeven dat managers een heldere visie moeten 
hebben, daarbij individueel verantwoordelijk zijn en leiding moeten geven vanuit de inhoud van het werk (Bedrijfsplan 2010-
2011, p. 2). Leiderschap wordt in het middellange termijnplan Belastingregio’s (2011) geformuleerd in termen van het 
inspireren en verbinden van medewerkers om duurzame waarde te creëren voor medewerkers, de organisatie, burgers en 
bedrijven en de maatschappij (MLTP BR, 2011, p. 24).  
 
Deze manier van kijken naar en definiëren van leiderschap gebeurd nog niet zo lang binnen de Belastingdienst. Er wordt 
steeds meer aansluiting gezocht bij het inzicht van Parry et al. (Parry et al.; 2006, p. 451) waarbij het belang van het uitdragen 
van een visie en de omvorming van volgers en organisaties als centraal element van leiderschap wordt gezien. Binnen de 
beleidsstukken van de Belastingdienst wordt geen duidelijk onderscheid gemaakt tussen het inzetten van transactioneel of 
transformationeel leiderschap Er wordt een beroep gedaan op elementen van transactioneel leiderschap. Dit blijkt onder 
andere uit de leiderschapstaken zoals deze in het ‘Programma Leiderschap Doen Werkt!’ (2012) zijn beschreven. Hierin 
worden de transactionele elementen (bespreken wat vereist is en hoe doelen behaald moeten worden ‘sturen op resultaten’, 
‘een vakman zijn die alle aspecten van het werk kent’, ‘sturen op uitgangspunten, doelstellingen en resultaat’) vermeld zoals 
weergegeven door Ja’afaru Bambale (2011, p. 3). In vervolg op Parry, die stelt dat transactioneel leiderschap op zichzelf 
noodzakelijk maar niet toereikend is voor een optimale organisatorische prestatie (Parry et al.; 2006, p. 452), worden in 
hetzelfde ‘Programma Leiderschap Doen Werkt!’ ook transformationele leiderschapskenmerken benoemd. Het motiveren 
van medewerkers om een bijdrage aan het resultaat zichtbaar te maken kan als transformationeel aangemerkt worden. 
Daarnaast komt veelvuldig het uitdragen van een toekomstvisie naar voren (o.a. Bedrijfsplan 2012-2015, 2011, p. 20), (BW 
Thema nummer 1, 2010, p. 2).  
 
4.2 Deelvraag 2: Kenmerken van effectief leiderschap 
Voor wat betreft de te hanteren leiderschapsstijl en de bijbehorende kenmerken van effectief leiderschap is  
de ‘Kennisagenda Belastingdienst 2012’ helder. Hierin wordt aangegeven dat managers van publieke organisaties gedwongen 
worden prestatiegericht en kostenbewust te opereren. Er wordt een verschil aangegeven tussen de praktijk waarin veelal 
gekozen wordt voor de Angelsaksische benadering van dominant transactioneel leiderschap met een sterke gerichtheid op 
kwantitatieve prestaties, en de wetenschap die leiderschap kiest welke gericht is op de lange termijn met aandacht voor 
inspiratie, transformatie en spiritueel leiderschap (Kennisagenda, 2012, p. 32). In het beeldkrantartikel ‘Visie op Leiderschap’ 
van 27-12-2012 worden hoofdlijnen benoemd waarlangs leiderschap versterkt kan worden. De Belastingdienst maakt met 
deze formulering een belangrijke stap naar een meer wetenschappelijk onderbouwde benadering van leiderschap en geeft 
invulling aan effectief leiderschap. Jaskyte (2004, p. 164) geeft het belang aan voor non-profit managers te weten hoe ze de 
werkomgeving moeten vormen en beïnvloeden.   
 
De centrale elementen met betrekking tot de effectiviteit van leiderschap, zoals ze genoemd worden door de geïnterviewde 
leiders, betreffen:  
• het (al dan niet spontaan) in gesprek komen met medewerkers over het werk;  
• de te behalen resultaten inclusief de individuele verwachtingen;  
• de strategie/missie en visie van de organisatie;  
• houding en gedrag en taakvolwassenheid.  
Daarnaast wordt aangegeven dat er meer te behalen is dan alleen het resultaat (output), namelijk ook aandacht voor het te 
behalen effect (outcome). 
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De geïnterviewde volgers geven als centrale elementen voor effectief leiderschap:  
• de mate waarin een groep met elkaar werkt om de gestelde resultaten te behalen;  
• de mate waarin de teamleider randvoorwaardelijk acteert;  
• de motivatie/tevredenheid/prestatie van het individu en de groep als geheel;  
• de openheid van communicatie en de mate van waardering voor het behalen van resultaten.  
De weg naar deze resultaten is van belang voor de effectiviteit van het leiderschap.   
 
Dit sluit aan bij de beschrijving door van Wart (2003, p. 214) die zich richt op het geven van een overkoepelend gevoel van 
richting en visie en een verbinding met de omgeving. Yukl (1999, p. 36) geeft hiervan aan, dat een effectieve leider het 
gebruik van beslissingsprocedures varieert, waarbij een procedure geselecteerd wordt die geschikt is voor de actuele situatie. 
Opvallend is de uitwerking van het ‘Werkdocument Werkgroep Besturing’ regio Zuidwest uit 2011 waarin geconcludeerd 
wordt dat de regio onvoldoende slagvaardig, dus effectief, is. Sturing gebeurd op middelen, processen, segmenten, op 
aantallen, uren en bestuurlijke indicatoren en soms op gevoel (Werkdocument Werkgroep Besturing, 2011, p. 3).  
 
4.3 Deelvraag 3: Omschrijving van cultuur en culturele aspecten 
Voor wat betreft het fenomeen cultuur moet gezocht worden naar die zaken die organisatieleden helpen te begrijpen hoe de 
organisatie werkt en hoe deze hun gedachten en gedrag stuurt. Hierbij wordt de sturende rol van gedeelde waarden als de 
primaire component van organisatiecultuur en medewerkers gedrag erkend zoals gesteld door Jaskyte (2004, p. 154). De 
eerder genoemde herijking van waarden en normen in het Bedrijfsplan 2011 geeft aan dat er aandacht is voor deze genoemde 
culturele component. Daarnaast wordt het belang van ‘Sameness’  (meer van hetzelfde in ervaring, in denken en doen) 
aangegeven als belangrijk element van de huidige cultuur. (Beeldkrantartikel ‘Wil de nieuwe leider nu opstaan?’, 29-11-
2010). In de interviews is gezocht naar de overtuigingen, aannames en waarden die leden van de organisatie delen over 
gedragsregels, leiderschapsstijlen, administratieve procedures, rituelen en gebruiken binnen de organisatie. Hierbij wordt 
aansluiting gezocht bij Mehta et al (2004, p. 283), Sarros et al (2008, p. 147), Hofstede (in Wallace et al.; 1999, p. 552) en 
Yan et al. (2005, p. 51). Per cultuurdimensie worden hieronder de meest bepalende kenmerken weergegeven. 
 
4.3.1 Individualisme – Collectivisme  
Uit de interviews komt naar voren dat cultuur een collectivistische verschijningsvorm heeft maar in de kern zeer 
individualistisch is. Er wordt melding gemaakt van groepen en een familiaire band als gevolg van de structuur binnen de 
organisatie; (inhoudelijke) groepen ontstaan vanuit de verschillende middelen en processen. Het opereren in een groep komt 
binnen de organisatie neer op het ontstaan van een bundeling van individuele belangen in plaats van de belangen van de 
organisatie (het groter belang). Er wordt geacteerd vanuit ‘eigenbelang’ binnen de groep met een waarneembare verharding 
naar individualisme. De oorzaak hiervan wordt volgens de geïnterviewden gevonden in de verharding van de maatschappij, 
de onzekerheid door de reorganisatie(s) binnen de Belastingdienst en de maatschappelijke onzekerheid door de economische 
crisis. De drive van de groep kan onzekerheidsvermijding zijn. Hier gaat een bepaalde kracht vanuit waardoor een bindende 
factor ontstaat. Het individueel belang staat voorop samen met het blijk geven van het hebben van veel rechten maar geen 
plichten. 
 
Een toevoeging vanuit de praktijk gaat over de situatie die ontstaat als er gelet wordt op de verantwoordelijkheid voor het te 
behalen resultaat. Elk team heeft zijn deelopdracht en ieder kijkt naar het realiseren van zijn eigen deelsucces. Hoe verder je 
afdaalt binnen de organisatie, hoe meer de individuele manager en het individuele team zich focust op het eigen proces. 
 
4.3.2 Onzekerheidsvermijding; laag versus hoog  
Vanuit de interviews wordt aangegeven dat de oorspronkelijke reden om binnen de Belastingdienst te gaan werken voor veel 
medewerkers een grote mate van onzekerheidsvermijding lijkt te zijn geweest. Uit de interviews komt naar voren, dat de 
organisatie als geheel erg gericht is op het opstellen van regeltjes om alles vast te leggen. De regels zijn helder en de 
verantwoordelijkheden zijn belegd. De doorsnee belastingambtenaar zit aan elkaar geweven van regels, vastigheden en 
herkenbare patronen. Een hoge mate van onzekerheid geeft een hoge mate van ontevredenheid met stress. Het algemene 
beeld is dat onzekerheid erbij hoort maar dat het bewust niet en/of niet bewust wordt opgezocht. 
 
Er is, gelet op de antwoorden, een duidelijk verschil waarneembaar tussen medewerkers, die bezig zijn met hun ontwikkeling 
en diegene die dit niet oppakken. De eerste groep maakt zich niet zo druk, heeft geen last van stress. Van belang voor deze 
groep is het vertrouwen in zichzelf waarbij de organisatie geen grotere rol speelt dan het bieden van de mogelijkheid om 
zichzelf te ontwikkelen door te zijn hoe ze is; betrouwbaar, veilig, groot en log. 
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Het algemene beeld geeft aan dat er een hoge mate van onzekerheidsvermijding is maar dat er volop ruimte wordt geboden 
voor diegene die, op basis van eigen ontwikkeling, onzekerheid en vrijheid nodig hebben om tot een goede invulling van hun 
werk en hun ambitie te komen.  
 
4.3.3 Machtsverdeling 
De geïnterviewden geven blijk van een verschillend inzicht in de verdeling van de macht. De Belastingdienst is een 
hiërarchische organisatie en daar moet helderheid in zijn. Zo werkt het in de samenleving ook. Wél heeft de organisatie, in 
haar huidige verschijningsvorm, behoefte aan duidelijkheid hoe de macht verdeeld is. Er is momenteel sprake van 
onduidelijkheid door verschillende vormen van leiderschap (functioneel en formeel) naast elkaar. Er wordt een verschil 
beleefd tussen macht en gezag. Bij gezag gaat het om de kracht van argumenten in plaats van op basis van een hiërarchische 
positie. Aangegeven wordt dat teamleiders wel formele macht hebben maar niet perse gezag. Een ideale leidinggevende 
schakelt tussen macht en gezag. Macht is dan nodig bij medewerkers die niet(s) willen; in deze situaties is gezag geen 
functionele toepassing van leiderschap. Het woord ‘Macht’ roept bij de geïnterviewden de volgende reacties op: Macht is een 
vies woord, heeft associatie met ‘moeten’, ‘dwang’ en ‘eenrichtingsverkeer’. Gesteld wordt dat ‘macht’ en ‘baas’ niemand 
meer aanspreekt in deze tijd.  
 
Over het ontbreken van machtsafstand bestaat er verschil van mening en inzicht wat is ontstaan op basis van ervaringen met 
zelfsturing en collegiaal management. Aan de ene kant staat de mening dat je binnen zelfsturing geen leidinggevende nodig 
hebt behalve voor het contact naar het hogere management. Zelfsturende teams werken beter omdat medewerkers er niet 
goed tegen kunnen het gevoel te hebben dat je van bovenaf helemaal gestuurd wordt en tot in detail opgelegd krijgt wat je 
moet doen. Daar staat de mening tegenover dat zelfsturing én collegiaal management misgegaan zijn omdat er geen 
duidelijke verantwoordelijkheid was weggelegd wie er uiteindelijk aanspreekbaar was op het resultaat. Iedereen kon 
aangesproken worden op het resultaat met als gevolg dat niemand zich verantwoordelijk voelde. In het BW thema nummer 6 
(2010, p. 3) wordt duidelijk aangegeven dat afscheid wordt genomen van collegiaal management.  
 
4.3.4 Mannelijk - Vrouwelijk 
Op hoger niveau (teamleider, directie) is er sprake van meer mannelijk gedrag; ambitie en prestatie voeren de boventoon en 
het behalen van succes is belangrijk. De mannelijke kenmerken komen vooral duidelijk naar voren, ook bij vrouwen, als 
leiders richting een hogere leidinggevende positie gaan. Binnen de leiding zijn er minder mannen waar het accent ligt op het 
zorgen en verzorging en meer vrouwen waar de focus ligt op prestatie en succes, assertiviteit, uitdaging en ambitie. Op het 
teamleidersniveau ligt het accent op het duidelijk ‘mannelijke’ hiërarchische (de machocultuur), bij collegiaal bestuur lag de 
focus meer op ‘vrouwelijke’ elementen. De Belastingdienst zet nu weer in op een duidelijke leider met daadkracht die staat 
voor de inhoud van het werk.  
 
Daarnaast zie je op teamleidersniveau leiders die geen ambitie meer hebben om door te groeien naar een hogere functie. Hier 
zie je minder mannelijk gedrag. Op medewerkers niveau zie je hetzelfde gebeuren. Hier zie je minder of geen verschil tussen 
mannen en vrouwen.  
 
4.3.5 Fatalisme, mate van invloed; laag versus hoog 
De geïnterviewden komen uiteindelijk tot overeenstemming in de mening dat er een bepaalde mate van invloed is. Over de 
manier waarop invloed uitgeoefend kan worden en welke ontwikkelingen beïnvloedbaar zijn verschillen de antwoorden en 
inzichten. Over het algemeen wordt aangegeven dat op grote ontwikkelingen zoals de reorganisatie een lage mate van invloed 
mogelijk is. Op de uitvoering van onderdelen van de reorganisatie is de mate van invloed groter tot zeer groot. Invloed is niet 
terug te voeren op één persoon maar op processen. Medewerkers (van alle niveaus) zijn allemaal betrokken bij de 
ontwikkeling; de ontwikkeling beïnvloedt medewerkers en andersom beïnvloeden medewerkers de ontwikkelingen. Het is 
een voortdurende wisselwerking.  
 
4.4 Deelvraag 4: Relatie tussen leiderschapsstijl en effectiviteit van leiderschap 
Podsakoff (in Jung et al.; 2009, p. 588) stelt dat er sprake moet zijn van het stellen van voorbeeldgedrag door leiders. Dit is 
een cruciaal gegeven omdat volgers dit gedrag over moeten kunnen nemen. Effectieve leiders blijken, volgens van Muijen et 
al. (2011, p. 18), een combinatie van transactioneel en transformationeel leiderschap te gebruiken. Diverse bedrijfsplannen 
benoemen deze combinatie door te vermelden wat er verwacht wordt van (team)leiders.  
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Een korte opsomming van de transactionele elementen zoals genoemd in de (beleids-) documenten:  
• Het stimuleren van zakelijk en resultaatgericht gedrag (Bedrijfsplan 2007, p. 14);  
• Een resultaatgerichte sturing (Bedrijfsplan 2009,  p. 13);  
• Met alle leidinggevenden worden duidelijke afspraken gemaakt waarop zij aanspreekbaar zijn,  
(Beeldkrantartikel Besturing (1)  ‘Het stuur stevig in handen’, 8-4-2011).  
 
Als transformationele elementen zijn in de (beleids-) documenten o.a. terug te vinden:  
• Een werkomgeving waarin elke medewerker een sterke verbinding met werk en organisatie voelt,  
 (Bedrijfsplan 2007, p. 14); 
• Het verbinden van mensen, kennis, vaardigheden, middelen, uitstroom en taakstellingen met elkaar waardoor 
doelen worden gerealiseerd en de cruciale rol van managers hierin, (Bedrijfsplan 2012-2015, p. 15);  
• Het streven naar duurzame inzetbaarheid van medewerkers. De organisatie verwacht in toenemende mate een 
flexibele instelling. Daarvoor zal veel aandacht besteed worden aan competentiemanagement en talentmanagement. 
Van belang is dat medewerkers voldoen aan de eisen die de organisatie stelt aan houding en gedrag’  
(MLTP BR, 2011, p. 23-24).  
 
De werkgroep Besturing geeft in 2009 zorgpunten aan waar het gaat om operationalisering van leiderschap. Door de structuur 
ontbreekt het aan verbinding. Enerzijds tussen hoger en middenmanagement waardoor wederzijdse kennis en contacten niet 
of onvoldoende benut worden. Anderzijds ontbreekt het regelmatig aan verbinding tussen het management en de inhoudelijke 
specialisten (Werkdocument Werkgroep Besturing, 2009, p. 9). 
 
Het door Podsakoff (in Jung et al.; 2009, p. 589) gestelde, dat de invloed van leiderschap alleen effectief is door het 
vertrouwen van volgers in leiders, is in de Personeelsmonitor van zowel 2009 als 2012 onderzocht. Medewerkers waren in 
2009 gematigd positief over hun direct leidinggevende (p. 21). In 2012 geven medewerkers aan een prettig contact te hebben 
met hun leidinggevende (p. 14). Er lijkt een redelijke mate van vertrouwen in de direct leidinggevende te zijn. 
 
Alhoewel managers zelf wel vaak van mening zijn dat zij het gewenste gedrag vertonen, ervaren relevante belanghebbenden 
ander leiderschap. (Stoker; 2005, p. 9). In de interviews is onderzocht welk type leiderschap getoond word door leiders en 
welk type leiderschap wordt ervaren door volgers. Transactionele leiderschapskenmerken worden door volgers onderkend als 
er sprake is van ‘ad hoc’ situaties die veroorzaakt worden door druk vanuit opdrachtgevers (politiek of hoger management). 
Leiders lijken dan te verkrampen. De leiders geven aan voornamelijk richting de lagere functiegroepen, meer  transactionele 
leiderschapskenmerken te gebruiken door het nemen van meer specifieke besluiten en het geven van inhoudelijke instructies. 
Ook wordt transactioneel leiderschap gebruikt als het niet (meer) lukt medewerkers enthousiast te maken de gegeven 
resultaten te bereiken. Transformationele elementen worden door volgers weinig onderkend. Een teamleider geeft veelal 
leiding op ‘de grote lijnen’ met een wisselende focus op (transactionele) procesgerichtheid en (transformationele) 
mensgerichtheid. Het ligt er ook aan of de leidinggevende kennis heeft van de inhoud van het werk wat medewerkers doen. 
Als de kennis minder is, moet procesgericht (transactioneel) aansturen meer op de grote lijnen. Er zit een golfbeweging in de 
proces- en/of mensgerichte aansturing door de jaren heen. Leiders geven aan juist goed te overleggen en te communiceren 
over de doelstelling van de organisatie zowel in (team)overleg als in individuele gesprekken.  
 
Voor wat betreft het in het vooruitzicht stellen van een (financiële) beloning zijn leiders en volgers het eens; dit gebeurt zeer 
beperkt tot niet binnen de organisatie. Financiële beloning is geen motivator. 
 
4.5 Deelvraag 5: Invloed van cultuur op de relatie tussen leiderschapsstijl en effectiviteit van leiderschap  
Schein (in Jaskyte; 2004, p. 154) geeft aan dat leiders een grote impact hebben op de vorming van een organisatiecultuur. 
Een aantal van de geïnterviewden (zowel leiders als volgers) geven aan, dat er behoefte is aan duidelijkheid met betrekking 
tot de verdeling van de macht waarmee duidelijk wordt wie de leider is. Doordat verschillende vormen van leiderschap naast 
elkaar bestaan (functioneel en formeel) is er een situatie ontstaan die voor leidinggevenden en medewerkers niet te (be)sturen 
is. Het hogere management vertoont sterk mannelijke trekken waarbij ambitie en prestatie de boventoon voeren en het 
behalen van succes belangrijk is. Medewerkers krijgen volgens de geïnterviewde volgers, onvoldoende aandacht en vervullen 
enkel een rol in het bereiken van het (eigen)belang van de teamleiders. De in 2009 gehouden Personeelsmonitor bevestigt dit 
beeld met de uitkomst dat de samenwerking tussen leidinggevenden en medewerkers onvoldoende is (p. 23).  
 
De waarden van de leider vormen volgens Oreg et al.(2011, p. 631)het beleid en de normen binnen de organisatie die 
vervolgens de houding van medewerkers beïnvloeden. Door het bepalen van de productie-verwachtingen die overeenkomen 
met het waardesysteem van medewerkers, vormen leiders de houding van medewerkers. De plaats binnen de organisatie waar 
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volgens de geïnterviewden het beleid en daarop volgend de strategische en tactische doelstellingen worden gevormd is het 
hoger managementniveau. Volgens het middellange termijnplan Belastingregio’s (2011-2015) zijn het de processen die 
uiteindelijk de prestaties van de Belastingregio’s bepalen. Processen waarin medewerkers meedenken en werken aan het 
continu verbeteren ervan. Wanneer de doelstellingen op deze wijze door vertaald worden naar medewerkers, wordt duidelijk 
welke bijdrage zij leveren aan de doelstellingen van de Belastingregio’s (MLTP BR 2011-2015, p. 27). Echter, vanuit de 
interviews komt naar voren dat de loyaliteit van de medewerkers naar de werkgever toe lijkt te ontbreken mede omdat er 
tussen medewerkers onderling vooral naar de rechten van individuele medewerkers gekeken wordt. Het opereren in een 
groep komt dan neer op het ontstaan van een bundeling van individuele belangen. Hierdoor lukt het niet om het groter geheel 
te overzien. Ook ontbreekt de bereidheid om het resultaat van het eigen proces opzij te zetten zodat op die manier de bijdrage 
aan het grotere geheel vele malen groter is. Er lijkt dan ook geen verbinding te zijn ten aanzien van het beleid van de 
organisatie en de normen van de medewerkers.  
 
Het effect van transformationeel leiderschap op de productieresultaten in culturen met een sterk collectivistische dimensie is 
krachtig. Het is dan ook een uitstekende stimulans in het bereiken van effectief leiderschap. Onderzoek van Jung (2009, p. 
598) geeft dit aan met de kanttekening dat dit wordt bereikt ongeacht de houding van volgers tegenover hun leider. In 
hoofdstuk 4 paragraaf 4.4.1 is al aangegeven dat de verschijningsvorm van de cultuur collectivistisch is maar dat de kern 
bestaat uit individualisme. De resultaten van de personeelsmonitor bevestigen dit door de onvoldoende resultaten op het 
gebied van samenwerking tussen de teams en tussen leidinggevenden en medewerkers. (Personeelsmonitor, 2009, p. 23). 
Volgens de personeelsmonitor 2012 zijn medewerkers in toenemende mate tevreden over hun collega’s (t.o.v. 2009). Ze 
ervaren een goede samenwerking binnen het team. (Personeelsmonitor, 2012, p. 12). Echter, het ontbreekt volgens 
medewerkers aan waardering vanuit de Belastingdienst voor hun inspanning (Personeelsmonitor, 2012, p. 14). Er lijkt sprake 
te zijn van een weinig positieve houding van volgers tegenover hun leiders. Wél wordt door geïnterviewden aangegeven dat 
de leider met transformationele elementen daadwerkelijk leiding geeft. Aangegeven wordt, dat een leider, zonder dat het een 
baas is, de doelen benaderd vanuit het constructieve ‘samen gaan we voor dit doel en binnen de kaders gaan we kijken hoe 
we dit aan kunnen vliegen’. Hij is de leider die uiteindelijk beslist hoe we het gaan doen met moverende redenen.  
 
Sommige critici hebben hun zorgen uitgesproken over de ethiek van het constant beïnvloeden van volgers om steeds meer 
voor de organisatie te doen. Het is niet altijd in het beste belang van medewerkers om de voordelen voor andere stakeholders 
te maximaliseren (Yukl; 1999, p. 46). Een geïnterviewde leider merkt op, dat medewerkers blijk geven van het hebben van 
veel rechten maar geen plichten. Dit lijkt het tegengestelde van wat Yukl als zorg aangeeft. Ook uit de Personeelsmonitor 
2012 valt op te maken dat er weerstand is ontstaan om steeds het organisatiebelang op de eerste plaats te zetten. Medewerkers 
vinden dat er onvoldoende mogelijkheden zijn om mee te praten over organisatie brede onderwerpen (bottom-up 
communicatie). Daarnaast is er onvoldoende open communicatie tussen medewerkers en het management 
(Personeelsmonitor, 2012, p. 15). In de personeelsmonitor 2009 vonden de meeste medewerkers, dat ze voldoende mee 
konden praten over veranderingen maar dat het management onvoldoende luistert naar de mening van de medewerkers 
(Personeelsmonitor, 2009, p. 24). Meerdere geïnterviewden geven aan, dat de Belastingdienst een verzameling is van 
individuen die strijden voor een veilige plaats binnen het team en het werkpakket. Hoe verder je afdaalt binnen de 
organisatie, hoe meer de individuele manager en het individuele team zich focust op zijn eigen proces. Ook binnen de groep 
teamleiders speelt de vraag in hoeverre je bereid bent een gezamenlijk doel te bereiken. Daarnaast wordt door de 
geïnterviewden onderkend dat iedereen invloed heeft. De ontwikkeling beïnvloedt hen en andersom beïnvloeden zij de 
ontwikkelingen. Invloed is niet terug te voeren op één persoon maar op processen. Er is invloed mogelijk op de wijze waarop 
de toebedeelde opdracht wordt uitgevoerd. 
 
Cultuur lijkt een groter effect te hebben op het vormen van de beleving/waarneming van medewerkers aangaande 
transformationeel leiderschap dan (zachte of harde) beïnvloedingstactieken. Leiders zouden de aard van het cultuurtype van 
de organisatie moeten begrijpen. Daarna kunnen ze de beïnvloedingstactieken bepalen die hun in staat stellen gezien te 
worden als transformationele (effectieve) leiders (Mehta et al.; 2004, p. 283). De rol van de leider binnen de organisatie 
wordt door de volgers anders gezien dan zoals deze vanuit de leiders is bedoeld. Het beeld van leiders (directie) is dat de 
organisatie als geheel gericht is op het opstellen van regeltjes om alles vast te leggen terwijl vaak de regels helder zijn en 
verantwoordelijkheden belegd zijn. Medewerkers hebben behoefte aan helderheid maar er heerst angst bij de teamleiders om, 
gebruikmakend van transactioneel leiderschap, deze helderheid te geven omdat dit kan leiden tot gedoe met medewerkers. 
Geïnterviewde volgers geven aan, dat het belangrijk is dat de leider uit weet te leggen waarom de organisatie keuzes maakt in 
plaats van het zomaar neer te leggen bij de teams. Je mag van een leider verwachten dat hij zich in kan leven wat 
ontwikkelingen betekenen voor zijn teamleden. Hoe verpak je ontwikkelingen, welke uitleg geef je daarbij en kies daarbij 
vervolgens een goed communicatiemiddel. Dit zijn eigenschappen die in een leider worden gewaardeerd. De argumenten die 
ten grondslag liggen aan de onzekere en onbekende situatie moeten ‘te snappen’ zijn. Een organisatie bestaat wel uit dingen 
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die moeten gebeuren waarbinnen de werknemer functioneert. Besproken moet worden wat medewerkers moeten doen en het 
bespreken hoe dit aangepakt gaat worden is mogelijk. Er moet iemand zijn die de lijnen uitzet, die vanuit een 
overzichtspositie ziet of alles nog binnen de lijnen past. Medewerkers zijn slechts bezig met een deel van het geheel. Het 
overallbeeld heeft alleen de leider. Doordat macht niet gelijk verdeeld is, beleven volgers meer harde 
beïnvloedingstechnieken gebaseerd op een hiërarchische positie. Een aantal volgers vinden dat eigenlijk wel erg omdat 
medewerkers van onderuit de meeste dingen zien. Volgers lopen tegen de meeste dingen aan maar hebben niet de macht om 
het omhoog in de organisatie te krijgen. Een teamleider brengt het een trede hoger maar dan stopt het. Het ontbreekt daarna 
aan terugkoppeling waarom het signaal niet wordt opgepakt. 
 
4.6 Deelvraag 6: Acceptatie van leiderschap en effectiviteit 
Het accepteren van leiderschap is cultureel bepaald en geeft aan of leider en volgers onderling afhankelijk zijn. Als leider en 
volgers niet onderling afhankelijk zijn, ontstaat er geen leiderschapseffect. Onderlinge afhankelijkheid is een noodzakelijke 
maar geen voldoende conditie om effectiviteit van leiderschap te onderzoeken. Kim et al. (2004, p. 79) definiëren condities 
voor het accepteren van de leider in termen van cultuur. Als het gedragspatroon congruent is met de gedeelde waarden van de 
volgers, zal de leider geaccepteerd worden. 
 
De geïnterviewde leiders tonen geen overeenstemming met betrekking tot het bereiken van onderlinge afhankelijkheid. Hoe 
de leider gezien wordt, is voor een aantal leiders van ondergeschikt belang. Het doel behalen staat bij deze leiders voorop, 
effectiviteit kan behaald worden via verschillende kanalen en manieren. Als je een doel hebt, moet je de weg naar het doel 
tijdig vaststellen met je team/individuele medewerker. Andere leiders vinden het daarentegen belangrijk te voldoen aan het 
beeld wat de relevante omgeving heeft van een (effectieve) teamleider. De relatie met de medewerker vormt een belangrijke 
factor voor het behalen van het resultaat; zonder relatie is het resultaat minder of nihil.  
 
Volgers zijn meer gelijkgestemd als het gaat om de onderlinge afhankelijkheid. De teamleider wordt geaccepteerd als er 
sprake is van de volgende kenmerken:  
• hij verdiept zich in de persoon die hij voor zich heeft;  
• hij denkt niet alleen in zijn eigen belang maar zeker ook in het belang van de medewerker;  
• hij legt uit wát we willen behalen en hóe we dat willen behalen; 
• hij maakt mijn bijdrage duidelijk en maakt mij enthousiast om mee te willen werken aan het behalen van de doelen.  
 
Er moet respect zijn, waardering voor wat de medewerker doet en er moet aanspraak gemaakt worden op 
taakvolwassenheid. De resultaten komen vanzelf als er aanspraak wordt gemaakt op de kwaliteiten van een 
medewerker. Als een teamleider zijn doel wil halen, en hij doet dat doordat de medewerker zijn doel haalt, is het heel 
belangrijk voor die teamleider om zodanig te coachen, te stimuleren, enthousiasmeren, dat de betrokkenheid bij de 
organisatie sterker wordt. 
 
Effectief public-sector management is tot op zekere hoogte altijd afhankelijk van transformationeel leiderschapsgedrag. 
Afslankingsmaatregelen, druk om resultaten, afwaardering van autoriteit en toegenomen gebruik van marketingstrategieën 
zijn aspecten die de kenmerken van transformationeel leiderschap benadrukken (Trottier et al.; 2008, p. 330). Door de 
onderzoekscommissie ‘Horizontaal Toezicht Belastingdienst’ is gekeken naar efficiency binnen de Belastingdienst. De 
commissie stelt dat: ‘Voor de toetsing van de efficiency het verband tussen beschikbare capaciteit en financiële middelen, de 
activiteiten die worden uitgevoerd en de resultaten hiervan (output-sturing) van belang is. Het antwoord op de vraag of de 
inspanningen effectief zijn (outcome-sturing) is van groot belang’ (Commissie Horizontaal Toezicht, 2012, p. 5). Uit de 
interviewresultaten van de leiders valt op te maken, dat doelen behaald moeten worden en dat hierop gestuurd wordt (output-
sturing). Vanuit de directie wordt wel aangegeven dat bijstelling van afspraken mogelijk is als de werkelijkheid dit vraagt. 
Door de geïnterviewde teamleiders wordt de nadruk meer op outcome dan op output gelegd. Transformationeel leiderschap 
heeft de absolute voorkeur in het behalen van resultaten. Dit blijkt onder andere uit kenmerken zoals weergegeven door een 
teamleider: ‘Als ik met medewerkers kan praten over de organisatie van hun werk, de achterliggende motivatie vanuit de 
organisatie, maar ook vanuit de medewerkers, bereik ik uiteindelijk de gestelde resultaten zonder daar specifiek op te moeten 
sturen.’  
 
De geïnterviewde volgers zijn in staat om de verbinding te leggen tussen output en outcome onder andere vanuit de opvatting 
dat ‘doelen behaald moeten worden in elke organisatie, dit leidt tot een bepaalde soort stijl van leidinggeven om deze doelen 
te behalen’. Dat wordt door volgers als logisch ervaren. 
  
35 
 
Het forceren van het accepteren van de nieuwe organisatiewaarden door medewerkers kan resulteren in de ontwikkeling van 
subculturen en tegenculturen. Medewerkers nadrukkelijk dwingen tot innovatie leidt tot een weinig effectief resultaat. Het 
risico bestaat dat medewerkers alleen doen alsof ze zich aanpassen aan de nieuwe realiteit of, in extreme gevallen, in verzet 
gaan en niet meer bereikt worden (Caluwé; 2009, p. 119). De organisatie is steeds nadrukkelijker geworden in het specifiek 
maken wat ze van medewerkers verwacht. In het bedrijfsplan 2012-2015 wordt het als volgt verwoord: ‘Van onze 
medewerkers verwacht het management van de Belastingdienst dat zij aanspreekbaar zijn en elkaar aanspreken. Managers 
begeleiden medewerkers bij het vinden van de juiste toon bij hun activiteiten.’ (Bedrijfsplan 2012-2015, 2011, p. 2). Vanuit 
de interviews lijkt het alsof er beperkt sprake is van dwang vanwege de nadruk die op het te behalen resultaat wordt gelegd. 
Een leider (directie) verwoord het als volgt: ‘Resultaatgericht is belangrijk maar ik wil er nog wat bij; de manier waarop je je 
mensen meeneemt in de verandering, opdracht of wat dan ook. Ik zou het niet goed vinden dat alleen mensen meegenomen 
worden zonder resultaat te halen.’ Een volger geeft een genuanceerd antwoord: ‘Je hebt een baas nodig die op een gezonde 
manier controleert of je wel in beweging bent en de goede kant opgaat.’ Dit geeft het beeld van matige dwang richting de 
gewenste ontwikkeling maar geen reden tot verzet. 
 
Koopman et al. stellen dat in Nederland leidinggevenden een sterke voorkeur hebben voor samenwerken, overleg en rationeel 
overtuigen. Door het toepassen van deze tactieken wordt actieve steun verworven voor een veranderingsproces. De 
overtuiging van Nederlandse leidinggevenden lijkt te zijn dat een harde beïnvloedingsstrategie altijd nog gebruikt kan 
worden op het moment dat zachte strategieën niet effectief blijken te zijn. Het vertrouwen van leidinggevenden in Nederland 
in de toegepaste tactieken hangt samen met de relevante maatschappelijke context die gekenmerkt wordt door een hoge mate 
van individualiteit en weinig onzekerheid (Koopman et al.; 2005, p. 55).  
 
Uitgangspunten voor de manier van werken van de leiders binnen de Belastingdienst worden duidelijk gemaakt in 
bedrijfsplannen en bijvoorbeeld het middellange termijnplan Belastingregio’s 2011. ‘Als belastingregio’s wordt voortdurend 
gewerkt aan het vergroten van onze effectiviteit en efficiency. Om hierop te kunnen sturen, is inzicht nodig in onze 
effectiviteit en efficiency, maar ook in onze productie en inzet van medewerkers. Om onze effectiviteit aan te kunnen tonen, 
moeten we de beheersing van onze prestaties verbeteren. Managers krijgen relevante stuurinformatie in handen over 
processen (dus van het werk van medewerkers). Deze stuurinformatie is afgeleid van keuzes in handhavingsregie en 
strategische doelstellingen.’ (MLTP BR 2011-2015, p. 26) Uit de interviews met volgers lijkt het alsof er onduidelijkheid 
bestaat over wat de doelen van de organisatie zijn. Eén van de geïnterviewden verwoordt het als volgt: ‘Ik heb het idee dat er 
momenteel wel doelstellingen zijn maar dat niet bekend is of deze doelen gehaald worden. Als de teamleider zijn doelstelling 
moet behalen en ik ben daarbij betrokken, dan moet hij mij erbij betrekken. Hij moet communiceren over hoe we ervoor 
staan en wat er nodig is om de doelen te behalen.’ Wél doet deze geïnterviewde een appel op transformationele 
leiderschapskenmerken gecombineerd met zachte beïnvloedingsstrategieën.  
 
Cultuur gestuurd management is een noodzakelijke competentie voor leidinggevenden binnen de overheid. Als de 
dienstverlening aan burgers en bedrijven één van de meest belangrijke doelstellingen moet gaan worden, moeten managers 
reinigend vermogen in hun organisaties kunnen realiseren. (Straathof & van Dijk; 2003, p. 51). Vanuit het Bedrijfsplan 2010-
2011 worden de verwachtingen ten aanzien van de leiders duidelijk gemaakt: ‘Managers moeten een heldere visie hebben, 
zijn individueel verantwoordelijk, geven leiding vanuit de inhoud van het werk’ (BW thema 1, 2010, p. 2). Dit wordt herkend 
door de geïnterviewde leiders en volgers. Een volger verwoordt het als volgt: ‘De teamleider werkt binnen de gegeven kaders 
en zoekt hoe hij vorm moet geven aan de invulling. Hij moet resultaten halen, daar loopt hij tegenaan. Een deel van zijn 
acteren is niet gericht op het resultaten behalen maar dit zit er altijd aan vast.’ 
 
4.7 Deelvraag 7: Invloed van verandermethoden 
In November 2010 heeft de Algemeen Directeur Belastingdienst aangegeven dat er sprake is van een vertrouwenscrisis 
tussen burger en overheid. Juist daarom is het volgens hem belangrijk dat de overheid duidelijk en voorspelbaar is. Op die 
manier kan het vertrouwen terug gekregen worden. (Beeldkrantartikel ‘MGO’ers over dilemma’s in horizontaal toezicht’, 25-
11-2010). Hiermee wordt het beeld van Straathof bevestigd, dat burgers overheidsconsumenten zijn geworden en dat deze 
vragen om kwaliteit van overheidsdiensten, resultaat, snelle afhandeling, transparantie, zorgvuldigheid en een betrokken 
opstelling (Straathof & van Dijk; 2003, p. 18). Dat de Belastingdienst zich hiervan bewust is geworden, blijkt uit de 
‘Kennisagenda 2012’. Echter, er is volgens de Belastingdienst ook sprake van een maatschappelijke horizontalisering waarbij 
zorg en verantwoordelijkheid voor het publiek belang niet alleen bij de overheid, maar ook bij burgers en bedrijven zelf ligt 
(Kennisagenda, 2012, p. 12). De Belastingdienst betrekt medewerkers intensief bij de doelen van de organisatie en bij 
verbeteringen en vernieuwingen van zijn werkprocessen. Er is een meerjarig programma opgezet dat uiteindelijk moet leiden 
tot een complete herinrichting van de massale processen. Wil de Belastingdienst goed blijven presteren, dan moet de blik 
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naar buiten gericht blijven en moet de organisatie zich op tijd aanpassen aan nieuwe eisen en omstandigheden (Bedrijfsplan, 
2008, p. 1).  
 
Dit bedrijfsplan sluit aan bij wat Boonstra aangeeft voor wat betreft het kwalificeren van organisaties voor de toekomst. 
Sommige activiteiten worden afgebouwd, sommige taken verdwijnen en veel van de bestaande werkwijzen veranderen. De 
‘zijnswaarde’ van een bedrijf verandert en daarmee komt de vraag naar boven wat de bedrijfsidentiteit is, waar het bedrijf 
voor staat, wat de benodigde competenties zijn en voor welke maatschappelijke positie wordt gekozen (Boonstra; 2011, p. 
118). De Belastingdienst vertaalt dit in het bedrijfsplan voor 2011 als volgt: ‘We temperen onze ambities en die van onze 
omgeving nog even en houden vast aan de prioriteitsvolgorde. Daarbij handelen we binnen de randvoorwaarden die 
maatschappij en politiek aan ons stellen: effectiever en efficiënter werken, onze dienstverlening verbeteren, fraude harder 
aanpakken’ (Bedrijfsplan, 2011, p. 2). De uitwerking van dit bedrijfsplan volgt in het middellange termijnplan van 2011. Dit 
beschrijft niet tot in detail hoe de organisatie er uit zal zien na het veranderproces. Het is veel meer een ‘bestemmingsplan’, 
een beschrijving van de ‘dienst-in-de-toekomst’. Deze beschrijving is niet vrijblijvend en vaag, maar bevat de noodzakelijke 
fundamentele keuzes. Er blijft aansluiting bij ontwikkelingen in de maatschappij én de organisatie kan ook de continuïteit van 
de Belastingdienst garanderen. Er volgt een realisatieplan op het middellange termijnplan. Hierin staat de ‘routekaart’ die 
aangeeft welke sporen de Belastingdienst gaat bewandelen richting het doel in 2016, oftewel de hoofdlijnen met ‘wat gaan 
we wanneer doen’ (MLTP BR 2011, p. 8). 
 
Iedere cultuurverandering gaat volgens Straathof & van Dijk gepaard met een belangrijke verschuiving in de samenstelling 
van de leidende groep van managers. Deze verschuiving kan gestalte krijgen door het binnenhalen van nieuwe mensen die 
andere cultuuraspecten meenemen of door mensen van binnen de organisatie carrière te laten maken (Straathof & van Dijk; 
2003, p. 76). In het Bedrijfsplan 2011 wordt melding gemaakt van de bewuste werving van ervaren managers van buiten de 
Belastingdienst met de bedoeling hen te laten bijdragen aan een verandering van de cultuur binnen de Belastingdienst. In de 
praktijk is gebleken dat het benutten van de kwaliteiten van de nieuwkomers niet vanzelf gaat. De diversiteit wordt daarnaast 
in de managementlagen vergroot door verjonging en ontwikkeling van aankomende leidinggevenden (Bedrijfsplan, 2011, p. 
14). 
 
Caluwé geeft aan, dat cultuur vaak sterk gerelateerd is met strategie, met competenties van mensen en met werkprocessen. 
Veranderingen zijn een vehikel om de cultuur te beïnvloeden. Grote (onbesproken) machtsverschillen kunnen het leren 
belemmeren en tot defensief gedrag leiden. Bij het leren gaat het over het bewust worden van de eigen veronderstellingen, 
van de achterliggende waarden en principes (Caluwé; 2009, p. 114). In lijn met wetenschappelijke inzichten en theorieën, 
hanteert de Belastingdienst een strategie, waarin zowel dienstverlenende elementen, als repressieve elementen een plaats 
hebben. Voor de kennisthema’s geldt, dat er kennis en inzichten binnen de organisatie voorhanden zijn en dat deze zijn te 
vinden in de (wetenschappelijke) literatuur. Tegelijkertijd geldt dat er nog grote kennislacunes zijn en dat onderzoek een 
belangrijke bijdrage kan leveren aan het vergroten van de kennis of om de kennis toepasbaar te maken voor de 
Belastingdienst. (Kennisagenda september 2012, p. 6).  
 
Cultuurverandering heeft met meer dan alleen cognitieve en mentale processen te maken. Het is bij cultuurverandering 
belangrijk om via meerdere invalshoeken te meten en te kijken waar we zijn en hoe we verdergaan (Caluwé; 2009, p. 119). 
Belangrijk uitgangspunt is, dat cultuurverandering een zaak is van betrokken bestuurders, leidinggevenden en medewerkers. 
Cultuurverandering heeft alleen slaagkans als er een kopgroep van cultuurdragers is die met elkaar op een lijn zitten. Deze 
vormen het begin van een resocialisatie van de organisatie (Straathof & van Dijk; 2003, p. 75). Gemeenschappelijk leren en 
ervaring opdoen, direct op de werkplek, is een noodzakelijke schakel bij cultuurverandering (Straathof & van Dijk; 2003, p. 
77). De Belastingdienst heeft dit toegepast met de ontwikkeling van Horizontaal Toezicht (HT) vanaf 2005. In 2012 is een 
onderzoek gehouden door de Commissie Horizontaal Toezicht Belastingdienst. Deze concludeerde dat de Belastingdienst 
vanaf 2006 na een succesvolle pilot (te) veel vaart heeft gemaakt met de uitrol van het HT. Daarbij zijn de medewerkers 
onvoldoende ‘meegenomen’. Er is – naast de groep medewerkers die positief staat tegenover HT – ook een groep 
medewerkers die tot op de dag van vandaag niet voldoende is meegegroeid met de ontwikkelingen. Het is daarom van groot 
belang dat de dienstleiding investeert in de bij een majeure beleidswijziging passende cultuurverandering en deze adequaat 
begeleidt. Een ingrijpende cultuurverandering, zoals de invoering van HT, wordt niet bevorderd als deze samenvalt met een 
grootschalige reorganisatie, die medewerkers soms het gevoel geven, dat diep wordt ingegrepen in hun persoonlijk leven 
(Commissie Horizontaal Toezicht Belastingdienst, juni 2012, p. 4). 
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Veel weerstand tegen verandertrajecten gaat over andere zaken dan wordt beoogd met de verandering. Het zoeken naar de 
reden achter de weerstand is een belangrijke opgave voor managers (Straathof & van Dijk; 2003, p. 80). Door middel van de 
personeelsmonitor wordt onderzocht hoe medewerkers tegenover veranderingen staan. Uit de Monitor van 2012 (p.15) blijkt 
dat medewerkers negatief staan tegenover:  
• de communicatie rondom veranderprocessen;  
• de verbeteringen voor de klant als gevolg van verandering;  
• het zien van positieve resultaten van organisatie-veranderen;  
• het kunnen meepraten over veranderingen;  
• de mogelijkheden om aan te passen aan de veranderingen;  
• het zelf actief meewerken aan veranderingen. 
 
Leiders moeten daar oog voor hebben en dat op een goede manier gebruiken. Het vermijden van weerstand, van 
tegenmacht en verzet en de interactie met medestanders moeten dan hand in hand gaan (Caluwé; 2009, p. 121). 
 
4.7.1. De verandermethoden 
Er zijn meerdere methoden die leiders kunnen kiezen om een verandering te bewerkstelligen. Boonstra (2011, p. 124-125) 
onderscheidt vijf methoden voor het implementeren van verandering. De ervaringen met en toepassing van elk van deze 
methoden zijn onderzocht door de interviews.  
 
Machtsmethode: De ervaringen van de geïnterviewden lopen niet parallel met elkaar. De machtsmethode wordt wel herkend 
binnen de organisatie maar op verschillende niveaus. De geïnterviewden zijn het eens als het gaat over de toepassing van de 
machtsmethode met betrekking tot veranderingen lager in de organisatie op basis van een besluit vanuit de top van de 
Belastingdienst. De uitvoering van de verandering gebeurt onder grote druk en met een grote prioriteit maar wordt veelal 
gezien als paniekvoetbal zonder daadkracht en eenduidige richting. Medewerkers weten niet waar ze aan toe zijn en soms 
word een periode later een tegengestelde actie in gang gezet. Een andere geïnterviewde geeft de onmogelijkheid van 
veranderen op basis van machtsverhouding binnen de Belastingdienst aan omdat iedereen iets over de voorgestelde 
verandering moet zeggen, overleggen en conceptplannen opstellen voordat er echte actie komt. Acute verandering zou een 
enorme cultuuromslag teweeg brengen binnen de Belastingdienst.  
 
Planmatige methode: Hier is meer overeenstemming onder de geïnterviewden te vinden. Het algemene beeld is dat je als 
organisatie moet veranderen omdat de maatschappij ook in beweging is. Eén van de geïnterviewde verwoorde het als volgt: 
‘Het ligt zo voor de hand als er naar de relevante omgeving word gekeken.’ De samenleving verandert, de overheid wordt 
kleiner, de organisatie word gedwongen om andere methodes te vinden om efficiënt en effectief te zijn. De organisatie moet 
hierop inspelen omdat de Belastingdienst als uitvoeringsorgaan blijft bestaan. Van groot belang wordt de communicatie over 
de reden van veranderen gevonden. Er is vooral uitleg nodig over wat er speelt waarbij ingezet moet worden op 
betrokkenheid en behoud van medewerkers. 
 
Onderhandelingsmethode: Binnen de groep geïnterviewden wordt een aantal machtige (externe) partijen onderscheiden 
zoals de top van de Belastingdienst, hun politieke leiders, de vakbonden en de maatschappij (bijvoorbeeld bedrijven) 
waartussen onderhandelingen plaatsvinden. Op een lager niveau binnen de organisatie wordt er niet onderhandeld. Bij de 
uitvoering van de onderhandelingsresultaten is het van belang dat er voortrekkers zijn die door voorbeeldgedrag laten zien 
hoe het kan gaan werken. Uiteindelijk zullen door het enthousiasme van deze voortrekkers meer medewerkers deze 
werkwijze overnemen, waardoor deze verandering in werkwijze een succes zal worden. Medewerkers veranderen op basis 
van hun eigen moverende belangen, waarbij het tempo is aangepast aan hun ontwikkelingssnelheid. Die vormen in dit proces 
ook een machtige partij. 
 
Stap-voor-stap methode: De Personeelsmonitor van 2009 geeft aan, dat medewerkers matig positief zijn over hun 
ontwikkelmogelijkheden ondanks een duidelijk aanwezige veranderbereidheid (Personeelsmonitor, 2009, p. 30). In de 
Personeelsmonitor van 2012 komt naar voren, dat medewerkers onvoldoende gestimuleerd worden om zelf verder te 
ontwikkelen. Ze zijn echter positief over de mogelijkheden om verbeterinitiatieven te nemen als zaken beter kunnen 
(Personeelsmonitor, 2012, p. 15). Deze bevindingen komen terug in de interviews. Aangegeven wordt, dat je moet 
meebewegen in bepaalde ontwikkelingen ongeacht of deze vanuit je omgeving komen of niet. Veranderingen door 
structuurwijzigingen zijn top-down, maar vervolgens komt er een verandering op gang vanuit de medewerkers gebaseerd op 
een persoonlijke verandering en ‘hoe wij met elkaar omgaan’. Deze ruimte voor eigen initiatief op allerlei mogelijke 
gebieden komt te weinig voor. Daarnaast is het geloof, en het vertrouwen dat dat kan, er niet. Er zijn voldoende 
mogelijkheden om tot verandering te komen, maar deze worden niet benut mede doordat medewerkers ‘vast’ kunnen blijven 
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zitten. Persoonlijke ontwikkeling door studie is bijv. mogelijk maar kent geen 100% facilitering vanuit de Belastingdienst. Er 
wordt nadrukkelijk een eigen inspanning verwacht. Ook bijv. bij het verplaatsen van werkpakketen is het mogelijk dat 
competente medewerkers niet worden verplaatst met het werk mee.  
 
Interactieve methode: Het Bedrijfsplan 2012-2015 maakt melding van het communiceren van het toekomstbeeld aan de 
medewerkers waarbij het perspectief gegeven wordt dat nodig is om verantwoordelijkheid te kunnen nemen voor de eigen 
inzetbaarheid (Bedrijfsplan 2012-2015, 2011, p. 18). Dit wordt niet herkend door een aantal van de geïnterviewden. Eén van 
de geïnterviewden formuleert het als volgt: ‘Het valt of staat met het bewustwordingsproces van de medewerkers. Als je wilt 
veranderen moet je eerst medewerkers ontwikkelen zodat ze klaar en bereid zijn te veranderen. Je moet zelf eerst bereid zijn 
om te veranderen voordat je anderen zover krijgt!’  
 
Wél is er binnen de organisatie de mogelijkheid om te experimenteren. Hiervoor zijn gedragswetenschappers binnengehaald. 
Hun opdracht hierbij is dan om de gestolde professionaliteit van een ervaren ambtenaar operationeel te maken. Door het 
opzetten van projecten is dit mogelijk. Veranderingen worden gestart vanuit een project, waarbij voortrekkers zorgen dat 
andere medewerkers volgen. Dit vraagt van een teamleider een positieve benadering omdat de focus moet liggen op de 
voortrekkers en de volgers in plaats van op diegenen die kritiek hebben en niet meedoen. 
 
Koopman concludeert, dat in Nederland de meeste veranderingsprocessen nog steeds planmatig aangepakt worden met een 
belangrijke sturende rol voor het topmanagement (Koopman et al.; 2005, p. 56). Het Implementatieplan Zuidwest bevestigt 
dit door te stellen dat de transitie het belangrijkste onderdeel van de herinrichting is. Transitie gaat over implementatie en wel 
over de procesmatige en planmatige invoering van vernieuwingen en/of verandering (Implementatieplan Zuidwest 28-7-
2011, p. 11). 
 
Het onderschrijven en ondersteunen van een nieuwe cultuur is volgens Straathof & van Dijk niet hetzelfde als het trekken van 
een nieuwe cultuur. Effectieve cultuurverandering ontstaat door het gebruik van interventies op drie niveaus: de “mindset”, 
de groepsarena en het gedrag. Randvoorwaarden volgens Straathof & van Dijk (2003, p. 100) zijn: 
• de aanwezigheid van inzet en betrokkenheid vanuit de top;  
• het tonen van voorbeeldgedrag van verantwoordelijken in het veranderproces;  
• het afbreken van structuren die verandering tegenhouden;  
• het geven van helderheid over wat van de bestaande cultuur wordt behouden; 
• het formuleren van de missie en strategie als ijkpunt voor het veranderproces;  
• zaken écht als probleem ervaren die direct te maken hebben met cultuur.  
 
In het Bedrijfsplan 2012-2015 geeft de Belastingdienst invulling aan de noodzakelijke inzet en betrokkenheid 
door veranderingen via de hiërarchieke-lijn te laten aansturen. Bij gecompliceerde onderwerpen met een 
zwaarwegend belang voor een aantal bedrijfsonderdelen kan het Management Team van de Belastingdienst een 
programmamanager aanstellen, niet om te sturen, maar om aan te jagen, te stimuleren en samenwerking te 
bevorderen (Bedrijfsplan 2012-2015, 2011, p. 20). Eerder was het belang van het breed bespreken en doorleven 
van de visie en daaraan gerelateerde keuzes, zowel met medewerkers en medezeggenschap als met de 
bestuurlijk-politieke omgeving aangegeven. Deze fase is cruciaal om alle overwegingen en factoren die 
meegespeeld hebben bij bestuurder en management over te dragen en daarmee een gemeenschappelijk 
uitgangspunt creëren voor de verdere ontwikkeling van de Belastingregio’s (MLTP BR 2011, p. 42). Verdere 
uitwerking, inzet en betrokkenheid wordt vastgelegd in de jaarlijkse ‘Ontwikkelagenda Belastingregio’s’ (2012, 
p. 3). Daarin worden steeds drie hoofdvragen gesteld; Wat gaan we (anders) doen, Hoe gaan we dat 
organiseren, Hoe gaan we het faciliteren en sturen? In het laatste deel van de ontwikkelagenda wordt aandacht 
besteed aan een drietal punten die randvoorwaardelijk zijn en een (externe) afhankelijkheid kennen; financiële 
kaders, stakeholders, managementontwikkeling.  
 
4.8 Beelden van veranderen en de invloed van cultuur 
De geïnterviewden zijn gevraagd hun zienswijze op het veranderen en de invloed hiervan op de cultuur binnen de organisatie 
te geven. De antwoorden kunnen inzicht geven in de manier waarop de veranderingen van de afgelopen jaren gestuurd en/of 
ondergaan zijn.  
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4.8.1 Veranderen 
Genoemde items die ten aanzien van het begrip veranderen genoemd worden zijn in te delen in een aantal kernelementen: 
 
Verandermethoden; De antwoorden laten een divers beeld zien hoe volgens de geïnterviewden een (grote) verandering 
binnen de Belastingdienst aangepakt dient te worden. Er wordt specifiek voor de bottom-up aanpak gekozen vanwege de 
inhoudelijke kennis van het primaire proces als input voor het veranderplan. Deze input wordt als belangrijk geacht en krijgt 
een vervolg in het benoemen van gedelegeerd vertrouwen in combinatie met gedelegeerde verantwoordelijkheid. De keuze 
voor een top-down aanpak is gebaseerd op de behoefte aan een goed doordacht en concreet plan vanuit de top van de 
organisatie. Daarnaast wordt door een geïnterviewde leider gesteld dat medewerkers geen keuze moeten krijgen. Dit gelet op 
het feit dat medewerkers blijk geven van veel rechten en minder plichten. Enkel het doel van de verandering wordt 
gecommuniceerd en de wijze waarop er veranderd gaat worden. Hierover is geen discussie mogelijk. Een grote rol is in dat 
geval weggelegd voor de manager die het geheel op grote lijnen moet kunnen managen zodat sturen op resultaten mogelijk 
wordt. Eén van de geïnterviewden stelt dat je ervoor moet zorgen dat de andere kant van de organisatie (de medewerker) niet 
de macht heeft om verandering tegen te houden.  
 
Structuur; Nieuwe structuren worden niet gezien als de oplossing voor alle problemen van de organisatie. De huidige 
structuren worden daarnaast als vastgeklonken gezien. Medewerkers zitten vast in hun patronen en structuren. Door 
experimenteren en innoveren kan hierin verandering gebracht worden maar zeker niet door de gehele structuur ineens te 
veranderen.  
 
Medewerkers; Natuurlijk speelt de medewerker een belangrijke rol bij veranderen. Als belangrijke voorwaarde wordt 
gezien, dat er faciliteiten/tools geboden worden die de medewerker nodig heeft om te kunnen veranderen en om de 
veranderende werkzaamheden uit te voeren. Medewerkers moeten het gevoel hebben dat ze erbij horen en deel uitmaken van 
zowel de verandering als de nieuwe organisatie. Soms is een schokeffect noodzakelijk om de start van de verandering te 
realiseren maar het moet wel realistisch blijven. Je kunt als medewerker niet zomaar een knop omzetten maar vanuit een 
professionele opstelling kan aan de noodzakelijke beweging invulling gegeven worden.  
 
4.8.2 Cultuur 
Over het bestaan van cultuur binnen de organisatie zijn de geïnterviewden het eens. Cultuur is allesomvattend en is een factor 
van invloed waar rekening mee gehouden moet worden! Er is sprake van cultuur als een heersende norm die bepaald hoe 
dingen gedaan worden. Deze cultuur is geen verrassing omdat ze verondersteld wordt bekend te zijn bij alle medewerkers en 
leiders. 
 
Meer verschil van mening is er over de vraag of cultuur veranderbaar is op elk niveau binnen de organisatie. Een aantal 
geïnterviewden stelt, dat cultuur enkel op kleiner (individueel) niveau te veranderen is. De organisatie als geheel wordt te 
groot verondersteld om op cultuurgebied te veranderen. Hier staat de mening tegenover, dat cultuur niet vast staat maar wordt 
beïnvloed door onder andere veranderende maatschappelijke normen, waarden en omgangsvormen, internationale en 
economische invloed en samenwerking met collega’s. De overtuiging is dat cultuur te veranderen is maar dat dit veel 
langzamer gaat dan het veranderen van structuur. Als een (structuur)verandering een bepaalde cultuurverandering vraagt, 
moet je wel zo realistisch zijn dat je daar rekening mee houdt. Cultuur is niet maakbaar maar wel beïnvloedbaar door een 
bewust proces van leiderschap omdat cultuur en leiderschapsstijl niet los van elkaar te zien zijn.  
 
Er is sprake van een constante wisselwerking tussen leiderschap en cultuur. Cultuur is te veranderen door de stijl van de 
teamleider te veranderen. Overigens is het niet één leider maar het gaat om een groep van leiders die nodig zijn. Punt van 
aandacht is dat de zittende leidinggevenden ook deel uitmaken van de huidige (oude, te veranderen) cultuur. Mogelijk dat een 
aantal leidinggevenden dit niet kan of niet wil.  
 
Als er een ander resultaat gewenst is begin je volgens de geïnterviewden, bij de stijl van leidinggeven. Deze moet anders 
ingezet worden om een andere gedragsvorm te bereiken. Bepaalde stijlen zullen beter/makkelijker werken binnen de 
heersende cultuur. Uiteindelijk zal de cultuur zich aanpassen door de consequenties van het niet willen veranderen niet alleen 
te zeggen maar ook te doen.  
 
De aanstelling van nieuwe leidinggevenden kan verfrissend werken volgens de geïnterviewden. Deze kunnen enige 
beïnvloeding bewerkstelligen maar de tegen-macht van vertegenwoordigers van de oude cultuur speelt mogelijk een grote 
rol. Ook nieuwe medewerkers zijn nodig om andere competenties en inzichten binnen de organisatie te brengen maar ook om 
hieruit leiders te vormen voor de toekomst. Dit laatste inzicht wordt niet door alle geïnterviewden gedeeld. 
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5. Conclusies, Discussie en Aanbevelingen 
Dit hoofdstuk geeft als eerste de conclusies weer van het onderzoek. De toetsing aan de relevante literatuur wordt gegeven in 
paragraaf 5.2 waarna in paragraaf 5.3 de afsluiting volgt met aanbevelingen voor de Belastingdienst en voor verder 
onderzoek. 
 
5.1 Conclusies 
Leiderschap en organisatieverandering zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. Het gaat om het balanceren tussen de 
identiteit en betekenis van de bestaande organisatie en de noodzaak om te innoveren (Boonstra; 2011, p. 118). Dit onderzoek 
richt zich op de relatie tussen leiderschap en de effectiviteit van leiderschap. Het onderzoek moet tevens inzicht verschaffen 
in welke mate cultuur invloed uitoefent op de relatie tussen het gebruik van leiderschapsstijlen en de effectiviteit hiervan.  
 
Voordat het mogelijk is de centrale vraag te beantwoorden en de samenhang tussen de variabelen vast te stellen, dienen 
de opgestelde deelvragen te worden beantwoord. Na het beschrijven van de conclusies van de deelvragen, volgt de 
beantwoording van de centrale vraag. 
 
Hoe kan leiderschap worden gedefinieerd en wat zijn kenmerken van leiderschapsstijlen? 
Vanuit de literatuur zijn de transactionele en transformationele stijlen van leiderschap gebruikt binnen dit onderzoek, 
aangevuld met het Recognition- en Inference-based acceptatieproces van leiderschap. Er is sinds enkele jaren binnen 
de Belastingdienst nadrukkelijk aandacht besteed aan het bepalen van de gewenste en benodigde leiderschapsstijl. De 
richting is ingezet naar transformationeel leiderschap. Transactioneel leiderschap wordt enkel in specifieke situaties 
toegepast. Er wordt door het hogere management (M1) de focus gelegd op een sterke leider die vanuit de inhoud 
resultaten behaald (transactionele leiderschapsstijl). Tevens moet de leider sterk gericht zijn op het uitdragen van de 
visie, het enthousiasmeren en ontwikkelen van medewerkers (transformationele leiderschapsstijl). De theorie wordt 
op basis van dit beleid en de uitvoering hiervan bevestigd. 
 
Welke kenmerken van effectief leiderschap kunnen onderkend worden?  
Non-profit managers dienen te weten hoe ze de werkomgeving moeten vormen en beïnvloeden. Er moet sprake zijn 
van het geven van een overkoepelend gevoel van richting, visie en verbinding met de omgeving. Een effectieve leider 
varieert het gebruik van beïnvloedingsprocedures, waarbij een procedure wordt geselecteerd die geschikt is voor de 
actuele situatie. Effectief leiderschap bij verandering heeft nog een andere kant namelijk dat de aard van de 
verandering ervoor zorgt dat de leider zelf moet veranderen. De invloed van transformationeel leiderschap op de 
organisatiegemeenschapszin van volgers is alleen effectief door het vertrouwen van volgers in de leider. Naast 
vertrouwen is ook het accepteren van de leider en zijn leiderschapsstijl een belangrijke variabele. Managers in 
publieke organisaties worden gedwongen prestatiegericht en kostenbewust te opereren. Op basis van het onderzoek 
blijkt dat alle genoemde kenmerken in meer of mindere mate voorkomen binnen de Belastingdienst waardoor deze 
theorie als bevestigd kan worden beschouwd.  
 
Hoe kan cultuur worden omschreven en welke aspecten van cultuur zijn te onderscheiden? 
Voor wat betreft cultuur moet gezocht worden naar die zaken die organisatieleden helpen te begrijpen hoe de 
organisatie werkt en hoe deze hun gedachten en gedrag stuurt. In onderstaand schema worden de vijf onderzochte 
culturele dimensies weergegeven waarbij de theoretische dimensies naast de verwachte dimensies gezet zijn en 
worden vergeleken met de dimensies die als onderzoeksresultaten zijn vastgesteld.  
 
 
Figuur 5: Culturele dimensies 
Theoretische Dimensies Verwachte Dimensies Bevonden Dimensies 
Individualisme – Collectivisme Collectivisme Horizontaal Individualisme 
Machtsverdeling Grote Machtsafstand Grote Machtsafstand 
Mannelijk - Vrouwelijk Vrouwelijk Leiderschap Mannelijk Leiderschap 
Fatalisme, 
mate van invloed 
Sterk Fatalisme, 
kleine mate van invloed 
Zwak Fatalisme,  
redelijke mate van invloed 
Onzekerheidsvermijding Een hoge mate van 
Onzekerheidsvermijding 
Een redelijke mate van 
Onzekerheidsvermijding 
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De kwalificatie ‘Horizontaal Individualisme’ vereist enige verduidelijking. Achter het geconstateerde groepsproces 
(collectivisme) schuilt een verzameling van sterk individualistische medewerkers. De groep (het collectief) wordt 
ingezet om de persoonlijke doelen te behalen. Opvallend is dat deze persoonlijke doelen binnen de Belastingdienst 
een sterk verschillend karakter hebben. Persoonlijke doelen richten zich op het vermijden van onzekerheid en het 
verminderen van stress door het verhogen van zekerheid op het gebied van het werkpakket en de werklocatie. Hier 
staan de persoonlijke doelen tegenover die zich richten op zelfontwikkeling, het behalen van een hoger kennisniveau 
en het nastreven van persoonlijke ambities.  
 
De theorie van de vijf culturele dimensies en het schema uit het artikel van Yan & Hunt (2005)  geeft geen specifieke 
voorgeschreven combinatie van dimensies. Hierdoor is het, op basis van de in het onderzoek aangetroffen combinatie 
van culturele dimensies, niet mogelijk een uitspraak te doen over deze theorie.  
 
Wat is de invloed van leiderschapsstijlen op motivatie, medewerkers tevredenheid en prestatie? 
Effectieve leiders blijken een combinatie van transactioneel en transformationeel leiderschap te gebruiken. Diverse 
bedrijfsplannen van de Belastingdienst benoemen deze combinatie door te vermelden wat er verwacht wordt van 
leiders. Er moet sprake zijn van voorbeeldgedrag door leiders.  
 
De invloed van leiderschap is alleen effectief door het vertrouwen van volgers in leiders. De mate van inhoudelijke 
(proces)kennis heeft binnen de Belastingdienst een grote invloed op de manier waarop leiding gegeven wordt. De 
eisen van de organisatie die door de leiders richting de medewerkers worden doorvertaald zijn steeds hoger voor wat 
betreft houding en gedrag. Er staat de leiders binnen de Belastingdienst geen financiële prikkels tot hun beschikking 
om medewerkers te motiveren; hiervoor zullen ze andere manieren moeten vinden.  
 
Acceptatie door volgers van het getoonde leiderschap binnen de Belastingdienst ontstaat op basis van 
transformationele leiderschaps-kenmerken. Op deze manier worden volgens leiders en volgers de (output) resultaten 
als vanzelfsprekend behaalt. Leiders zetten in op het behalen van de effecten (outcome) waardoor de resultaten 
worden behaald (output). De leiderschapsstijl wordt zoveel mogelijk aangepast aan de relevante omgeving van de 
groep maar ook binnen de groep is individualisering van de leiderschapsstijl.  Reden hiervoor is voornamelijk het 
ontwikkelniveau van de medewerker.  
 
Voor wat betreft de benoemde onderdelen van de invloed van leiderschapsstijlen op de effectiviteit van leiderschap 
kan, op basis van bovenstaande bevindingen, gesteld worden dat de theorie wordt bevestigd.  
 
Wat is de invloed van vijf cultuurdimensies op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de motivatie, 
medewerkers tevredenheid en prestatie? 
Motivatie, medewerkers tevredenheid en prestatie zijn meetbare grootheden van effectiviteit van leiderschap. Leiders 
hebben een grote impact op de vorming van een organisatiecultuur. De waarden van de leider vormen het beleid en de 
normen binnen de organisatie die vervolgens de houding van medewerkers beïnvloeden. Door het bepalen van de productie-
verwachtingen die overeenkomen met het waardesysteem van medewerkers, vormen leiders de houding van medewerkers. 
Een aantal van de geïnterviewden (zowel leiders als volgers) geven aan, dat er behoefte is aan duidelijkheid met betrekking 
tot de verdeling van de macht waarmee duidelijk wordt wie de leider is. Doordat verschillende vormen van leiderschap naast 
elkaar bestaan (functioneel en formeel) is er een situatie ontstaan die voor leidinggevenden en medewerkers niet te (be)sturen 
is. Er is geen sprake van sturing op de grootheden ‘Motivatie’, ‘Medewerkers tevredenheid’ en ‘Prestatie’.  
 
Doordat er geen sprake is van het specifieke gebruik van de in de deelvragen vermelde grootheden van effectiviteit van 
leiderschap, kan er geen uitspraak gedaan worden met betrekking tot de bevestiging van de theorie. Wel dient opgemerkt te 
worden dat in de relevante theorie meerdere meetbare grootheden van effectiviteit van leiderschap gebruikt worden.  
 
Leiders moeten de aard van het cultuurtype van de organisatie begrijpen. Daarna bepalen ze de beïnvloedingstactieken die 
hen in staat stellen gezien te worden als transformationele (effectieve) leiders. De rol van de leider binnen de organisatie 
wordt door de volgers anders gezien dan zoals deze vanuit de leiders is bedoeld. Het beeld van leiders (M1)  is dat de 
organisatie als geheel gericht is op het opstellen van regeltjes om alles vast te leggen terwijl vaak de regels helder zijn en 
verantwoordelijkheden duidelijk belegd zijn.  
 
De geconstateerde handelswijzen hebben een onvoldoende kwantitatieve onderbouwing waardoor er geen uitspraak 
met betrekking tot de theorie gedaan kan worden.  
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Wat is de invloed van de acceptatie van leiderschap op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de motivatie, 
medewerkers tevredenheid en prestatie? 
Condities voor het accepteren van de leider worden gedefinieerd in termen van cultuur. Als het gedragspatroon congruent is 
met de gedeelde waarden van de volgers, zal de leider geaccepteerd worden. Het accepteren van leiderschap is cultureel 
bepaald en geeft aan of leider en volgers onderling afhankelijk zijn. Als leider en volgers niet onderling afhankelijk zijn, 
ontstaat er geen leiderschapseffect. Onderlinge afhankelijkheid is een noodzakelijke maar geen voldoende conditie om 
effectiviteit van leiderschap te onderzoeken.  
 
De geïnterviewde leiders komen niet tot een eenduidig standpunt met betrekking tot het bereiken van onderlinge 
afhankelijkheid met volgers. De geïnterviewde volgers leggen de verbinding tussen output en outcome onder andere vanuit 
de opvatting dat in elke organisatie doelen behaald moeten worden en dat dit leidt tot een bepaalde soort stijl van 
leidinggeven om deze doelen te behalen. Dat wordt door volgers als logisch ervaren. 
 
Doordat er geen eenduidig standpunt ingenomen wordt door leiders en volgers kan deze theorie niet worden 
bevestigd.  
 
Wat is de invloed van de verandermethoden op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de motivatie, 
medewerkers tevredenheid en prestatie? 
Leiderschap in verandering richt zich op het zoeken naar een balans tussen behoud van de bedrijfsidentiteit en het realiseren 
van vernieuwing. Er zijn vijf methoden voor het implementeren van verandering waarbij in Nederland de meeste 
veranderingsprocessen planmatig aangepakt worden met een belangrijke sturende rol voor het topmanagement.  
 
In het Bedrijfsplan 2008 wordt gesteld dat als de Belastingdienst goed wil blijven presteren, de blik naar buiten gericht moet 
worden. De organisatie moet zich op tijd aanpassen aan nieuwe eisen en omstandigheden. Medewerkers worden volgens de 
recente bedrijfsplannen intensief betrokken bij de doelen van de organisatie en bij verbeteringen en vernieuwingen 
van de werkprocessen. Voor organisatieverandering wordt binnen de Belastingdienst voornamelijk gebruik gemaakt 
van de planmatige verandermethode. Bestuurders en leidinggevenden zijn nadrukkelijk betrokken bij het slagen van 
de structuur- en cultuurverandering binnen de organisatie. Weerstand tegen de ingezette veranderingen is zeker 
aanwezig. Veelal ontstaat deze weerstand door een kennislacune op meerdere belangrijke onderwerpen.  
 
Deze onderzoeksresultaten tonen aan dat de theorie van de planmatige verandermethode kan worden bevestigd.  
 
De centrale vraag 
Uit bovenstaande conclusies van de deelvragen kan het antwoord op de centrale vraag gegeven worden.  
 
Een situationeel gevarieerde leiderschapsstijl heeft een positieve invloed op de effectiviteit van leiderschap. De gevarieerde 
leiderschapsstijl bevat zowel transactionele als transformationele leiderschapskenmerken. Cultuur heeft een sterke invloed op 
de relatie tussen de gehanteerde leiderschapsstijl en de effectiviteit hiervan. De basis van deze invloed is te vinden in de mate 
waarin sprake is van Horizontaal Individualisme, Grote Machtsafstand, Mannelijk Leiderschap, Zwak Fatalisme en een 
redelijke mate van Onzekerheidsvermijding. De effectiviteit van leiderschap wordt niet gemeten door de grootheden 
‘Motivatie’, ‘Medewerkers tevredenheid’ en ‘Prestatie’. 
 
Met de beantwoording van de centrale vraag wordt de theorie bevestigd, als andere meetbare grootheden van effectief 
leiderschap worden meegenomen in de bepaling van de effectiviteit van leiderschap.  
 
5.2 Discussie 
Nu de belangrijkste bevingen zijn vastgesteld, volgt een nadere interpretatie. Yin (2003, p. 116) geeft aan dat ‘pattern 
matching’ de meest gewenste techniek is om case studies te analyseren. Als onderzochte patronen samenvallen met de 
theoretische verwachtingen, kunnen de resultaten helpen de interne validiteit te versterken. Als de conclusies uit paragraaf 
5.1 worden overgebracht naar figuur 2 wordt duidelijk welke overheersende kenmerken bepalend zijn voor de delen 
‘leiderschap’, ‘cultuur en acceptatie’ en ‘effectiviteit’. Dit is weergegeven in figuur 5. Van belang is te onderzoeken of de 
samenhang tussen deze delen in lijn is met de wetenschappelijke opvattingen zoals weergegeven in Hoofdstuk 2 en meer 
specifiek in de artikelen van Yan & Hunt (2005) en Kim et al. (2004).  
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Figuur 6:  Conclusies ingevuld in de centrale vraag 
 
 
Definitie en kenmerken van leiderschapsstijlen 
Battilana et al. (2010, p. 433) verwachten dat grote organisaties vooral hun best doen aan de inrichtingskant zoals 
door het vaststellen van gewenste managementprofielen en door selectie van managers op basis hiervan. Er heeft 
binnen de Belastingdienst een investering plaatsgevonden om nieuwe (externe) leidinggevenden binnen de 
organisatie te plaatsen. Hiervoor is bewust ingezet op competenties die nadrukkelijker aanwezig zouden moeten zijn 
namelijk: durf, initiatief, verantwoordelijkheid nemen en resultaatgerichtheid. 
 
Een sterke overeenkomst is waar te nemen als het gaat over wat door Straathof & van Dijk (2003, p. 33) is 
aangegeven over de werkzaamheden van managers. Zij stellen dat de focus en energie van een groot deel van de 
managers eenzijdig ligt bij de inhoud van het werk en bij de structuur van de organisatie en systemen. De 
Belastingdienst zet met haar laatste beleidsplannen sterk in op deze beschrijving door te stellen, dat de teamleider 
weer van de inhoud is. 
 
Bovenstaande bevindingen geven aan, dat waar het gaat om de rol van de managementprofielen, de werving van 
managers en de werkzaamheden van managers de theorie een sterke bevestiging kent.  
 
Kenmerken van effectief leiderschap  
Van Muijen (2011, p. 18) geeft aan dat effectieve leiders een combinatie van transformationeel en transactioneel 
leiderschap toepassen om effectief te zijn. De Belastingdienst volgt deze theorie die ook terug te vinden is in het 
artikel van Yan & Hunt (2005). Parry et al. (2006, p. 452) stellen dat transactioneel leiderschap op zichzelf 
noodzakelijk is maar niet toereikend voor een optimale organisatorische prestatie. Leiders passen zelfstandig een 
combinatie van beide stijlen toe om effectief te zijn. Deze theorie wordt bevestigd op basis van onderzoeksresultaten 
die aantonen dat er wordt ingezet op elementen van beide stijlen zoals het behalen van productie aan de ene kant 
(transactioneel), en het bereiken van gewenst effect aan de andere kant (transformationeel).  
 
Motivatie, Medewerkers tevredenheid en Prestatie als kenmerken van effectief leiderschap worden binnen de 
Belastingdienst niet actief als indicatoren gebruikt. Enkel in de personeelsmonitor 2009 komen deze indicatoren 
terug. De Belastingdienst kiest duidelijk voor een outputgerichte effectiviteitsmeting voor leiders door te stellen, dat 
managers van publieke organisaties gedwongen worden prestatiegericht en kostenbewust te opereren. Door het 
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ontbreken van de niet productiegerichte indicatoren kan er, specifiek op deze elementen, geen uitspraak gedaan 
worden over deze theoretische elementen. Echter, de meer algemene theorie waarin gesteld wordt dat een combinatie 
van transactioneel en transformationeel leiderschap leidt tot effectief leiderschap kan bevestigd worden op basis van 
de onderzoeksresultaten.   
 
Cultuur en aspecten van cultuur 
Cultuur bevat die zaken die organisatieleden helpen te begrijpen hoe de organisatie werkt en hoe deze hun gedachten 
en gedrag stuurt. Hierbij wordt de sturende rol van gedeelde waarden als de primaire component van 
organisatiecultuur en medewerkers gedrag erkend zoals gesteld door Jaskyte (2004, p. 154). De Belastingdienst heeft 
door een herijking van waarden en normen in het Bedrijfsplan 2011 aandacht voor de culturele component.  
 
Doordat de onderliggende theorie uitgaat van vijf algemene culturele dimensies waarbij geen specifieke 
voorgeschreven combinatie van overheersende culturele verschijningsvormen worden benoemd, is er geen specifieke 
uitspraak over deze theorie te formuleren. De door Jaskyte aangegeven sturende rol van de gedeelde waarden kan op 
basis van de onderzoeksresultaten in meer algemene zin worden bevestigd.  
 
Invloed van leiderschapsstijlen op motivatie, medewerkers tevredenheid en prestatie 
De definitie van de ‘Individualize Leadership style (IL)’ geeft dat iedere medewerker als individu moet worden 
bezien in plaats van lid van een groep (Kim et al.; 2004, p.80). Deze definitie sluit sterk aan bij wat Yukl (1999, p. 
35) aangeeft hoe een effectieve leider gebruik maakt van beslissingsprocedures. De geïnterviewden spreken bijna 
allemaal hun voorkeur uit voor een persoonlijke benadering (en relatie) tussen leider en volger.  
 
Yukl (1999, p. 35-36) geeft het belang aan van een voldoende opleiding voor leiders om situaties te begrijpen en hier 
flexibel op te reageren in termen van gedrag. Wellicht van groter belang is het onderkennen of ondergeschikten 
voorbereid, in staat en gemotiveerd zijn. De Belastingdienst zet hierop in met nieuwe leiderschaps-programma’s om 
ervoor te zorgen dat leiders een gepaste leiderschapsstijl toepassen. Eenzelfde nadrukkelijke ontwikkelings-
inspanning door de Belastingdienst voor volgers zoals voor leiders ontbreekt.  
 
Geconcludeerd kan worden dat de onderzoeksresultaten de theorie voor wat betreft leiders bevestigen. Voor wat 
betreft de theorie aangaande de ontwikkeling van volgers wordt de theorie niet bevestigd.  
 
Invloed van vijf cultuurdimensies op de relatie tussen de leiderschapsstijl en effectiviteit 
Voor wat betreft de culturele dimensies heeft er exploratief onderzoek plaatsgevonden om te bepalen welke culturele 
dimensies binnen de Belastingdienstorganisatie de bovenhand voeren. De meest overheersende culturele dimensies 
zijn:  
 
• Horizontaal Individualisme; 
• Grote Machtsafstand; 
• Mannelijk Leiderschap; 
• Zwak Fatalisme / redelijke mate van invloed; 
• een redelijke mate van Onzekerheidsvermijding.  
 
Yan & Hunt (2005, p. 54) geven aan dat, zoals weergegeven in figuur 2 (p. 20), er sprake is van een bepaalde 
onderlinge samenhang tussen culturele dimensies. In een specifieke samenstelling geven deze een meest 
voorkomende vorm van acceptatie van leiderschap. Daaruit kan tevens aangegeven worden op welke wijze de leider 
zal functioneren richting de volgers binnen de organisatie. 
 
De culturele dimensies ‘Horizontaal Individualisme’ en ‘Grote Machtsafstand’ leiden volgens Yan en Hunt 
(2005, p. 61) normaal gesproken tot een Recognition-based proces ; de culturele dimensies ‘Mannelijk 
Leiderschap’, ‘Zwak Fatalisme’ en ‘Lage Onzekerheidsvermijding’ resulteren normaal gesproken in een 
Inference-based proces. De Belastingdienst positioneert de (nieuwe) sterke leider als iemand die inhoudelijke 
resultaten behaald maar die daarnaast nadrukkelijk werkt aan het behalen van het gewenste effect.  
 
Door het ontbreken van specifieke combinaties in de theorie van de culturele dimensies kan enkel gesteld worden dat 
het in de theorie gestelde verband tussen culturele dimensies en een leiderschaps-acceptatieproces bevestigd wordt. 
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Invloed van de acceptatie van leiderschap op de relatie tussen de leiderschapsstijl en effectiviteit  
Mehta et al. (2004, p. 282) geven aan dat cultuur een grote mate van invloed heeft op het vormen van de beleving 
en/of waarneming van medewerkers aangaande transformationeel leiderschap. De Belastingdienst positioneert de 
leider als iemand die een heldere visie heeft, leiding geeft vanuit de inhoud van het werk en individueel 
verantwoordelijk is. Uit de interviews blijkt dat het niet voor elke teamleider van hetzelfde belang is hoe ze door 
volgers worden gezien. Het doel behalen staat bij een aantal leiders voorop wat overeenkomst met het Inference-
based acceptatie proces. Resultaten kunnen behaald worden op verschillende manieren. Andere leiders vinden het 
belangrijk te voldoen aan het beeld wat de relevante omgeving heeft van een (effectieve) teamleider wat overeenkomt 
met het Recognition-based acceptatie proces. De relatie met de medewerker vormt voor de leider een belangrijke 
factor voor het behalen van het resultaat; zonder relatie is het resultaat kleiner tot nihil. Volgers zijn meer 
gelijkgestemd als het gaat om de onderlinge afhankelijkheid met de leider. De teamleider wordt geaccepteerd als 
deze veel transformationele kenmerken laat zien zoals betrokkenheid, motiveren en enthousiasmeren. De resultaten 
komen vanzelf als er aanspraak wordt gemaakt op de kwaliteiten van de medewerker. 
 
Door het verschil van belang wat aan acceptatie van leiderschap wordt gegeven, lijkt de onderliggende theorie niet te 
kunnen worden bevestigd. Het ontbreekt aan voldoende/kwantitatieve onderzoeksresultaten om een goede uitspraak 
te kunnen doen.  
 
Gabriel (in Jaskyte; 2004, p. 164) stelt dat het essentieel is om de gedachten over en waarneming van medewerkers te 
verschuiven zodat ze de nieuwe organisatierealiteit opnemen en zich ermee identificeren. De Belastingdienst geeft 
hier invulling aan door veelvuldig gebruik te maken van publicaties in de vorm van beeldkrantberichten en 
publicaties zoals de Belastingwerk (thema)nummers. 
 
De onderzoeksresultaten laten zien dat hetgeen is gesteld in de theorie wordt bevestigd.  
 
Invloed van de verandermethoden op de relatie tussen de leiderschapsstijl en effectiviteit 
Burgers zijn overheidsconsumenten geworden en zij vragen om kwaliteit van overheidsdiensten, resultaat, snelle 
afhandeling, transparantie, zorgvuldigheid en een betrokken opstelling (Straathof & van Dijk; 2003, p.18). De 
Algemeen Directeur Belastingdienst heeft in November 2010 aangegeven dat er sprake is van een vertrouwenscrisis 
tussen burger en overheid. Juist daarom moet de overheid duidelijk en voorspelbaar zijn. Boonstra (2011, p. 118) 
geeft aan dat organisaties zich moeten kwalificeren voor de toekomst. De ‘zijnswaarde’ van een organisatie verandert 
en daarmee komt de vraag naar boven wat de bedrijfsidentiteit is, waar het bedrijf voor staat, wat de benodigde 
competenties zijn en voor welke maatschappelijke positie wordt gekozen. De onderzoeksresultaten bevestigen deze 
theorie door aan te geven dat er gehandeld wordt binnen de randvoorwaarden die maatschappij en politiek stellen: 
effectiever en efficiënter werken en dienstverlening verbeteren.  
 
Koopman et al. (2005, p. 56) concluderen dat in Nederland de meeste veranderingsprocessen nog steeds planmatig 
aangepakt worden met een belangrijke sturende rol voor het topmanagement. De Belastingdienst onderschrijft dit 
vanuit het Implementatieplan door te stellen dat transitie het belangrijkste onderdeel is van de herinrichting. Transitie 
gaat over implementatie en wel over de procesmatige en planmatige invoering van vernieuwingen en/of 
veranderingen. Volgens de geïnterviewden is de meest gehanteerde verandermethode binnen de Belastingdienst de 
Planmatige methode. Het algemene beeld binnen de Belastingdienst is dat, omdat de maatschappij in beweging is, de 
organisatie moet veranderen. De samenleving verandert, de overheid wordt kleiner, de Belastingdienst wordt 
gedwongen om andere methodes te vinden om efficiënt en effectief te zijn. Verdere uitwerking door de 
Belastingdienst vindt plaats in een jaarlijks beleidsstuk met daarin de hoofdvragen ‘wat gaan we (anders) doen, hoe 
gaan we dat doen, hoe gaan we het faciliteren en sturen’. Aanvullend wordt gekeken naar de financiële kaders, de 
stakeholders en managementontwikkelingen.  
 
De onderzoeksresultaten laten een vrij sterke bevestiging van de onderliggende theorie zien. Met name de sturende 
rol van het topmanagement, in combinatie met de invloed vanuit de omgeving, geeft een grote mate van 
overeenkomst. 
 
Straathof & van Dijk (2003, p. 76) stellen dat cultuurverandering gepaard gaat met een belangrijke verschuiving in de 
samenstelling van de leidende groep van managers. Deze verschuiving kan gestalte krijgen door het binnenhalen van 
nieuwe mensen die andere cultuuraspecten meenemen of door mensen van binnen de organisatie carrière te laten 
maken. Caluwé (2009, p. 119) geeft zeer specifiek aan, dat cultuurverandering met meer dan alleen cognitieve en 
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mentale processen te maken heeft. Eigen gevoelens en emoties spelen een belangrijke rol: het zijn de onbewuste 
voorkeuren en afkeuren, impliciete processen van leren en de eigen zingeving. Binnen de Belastingdienst vinden 
geen grote verschuivingen plaats binnen de leidende groep van managers noch werden speciale ontwikkeltrajecten 
voor leiders opgezet. De Belastingdienst is medio 2012 gestart met een ontwikkeltraject voor leiders.  
 
Door het bijna totaal ontbreken van enige mate van verschuiving wordt hetgeen door Straathof & van Dijk is gesteld 
niet bevestigd. Op het gebied van de cultuurverandering wordt hetgeen Caluwé stelt niet bevestigd. Inmiddels lijkt, 
door het opzetten van een specifiek programma, de theorie te worden gevolgd. Op basis van de huidige 
onderzoeksresultaten is de onderliggende theorie niet te bevestigen.  
 
5.2.1 Het Eindbeeld 
De onderdelen ‘Leiderschapsstijl’, ‘Cultuur en acceptatie van leiderschap’ en ‘Effectiviteit van leiderschap’ van 
figuur 5 smelten niet vanzelf samen tot één werkbaar geheel. Per deel zal een eindbeeld gegeven worden. Door het  
gebruik van ‘Pattern Matching’ is het meest gunstige scenario dat de onderzoeksbevindingen minimaal óf maximaal 
contrasteren met de onderzocht veronderstelling. Hierdoor kan een sterke uitspraak gedaan worden over de causale 
verbanden tussen de onderzochte variabelen. Of er kan een concurrerende veronderstelling opgesteld worden. 
 
Leiderschapsstijl 
Er is sprake van een duidelijke mix van transactioneel en transformationeel leiderschap met een individuele 
benadering door middel van de Individualize Leadership style (IL) van volgers door leiders. Daarnaast is er veel 
aandacht voor de prestaties (output) maar ook nadrukkelijke aandacht voor de persoonlijke doelen (outcome). De 
onderzoeksbevindingen contrasteren minimaal met de onderzochte veronderstelling.  
 
Cultuur en acceptatie van leiderschap 
De bevonden mix van culturele dimensies wijkt af van de gegeven combinaties in het artikel van Yan & Hunt (2005). 
Van belang is te bepalen wat de krachtverhoudingen zijn van de vijf dimensies onderling maar ook binnen de 
dimensies zelf. Hieruit volgt een voorkeur voor het Reference- of Inference-based proces voor 
leiderschapsacceptatie. De onderlinge verhoudingen van de culturele dimensies geven, samen met de nadruk op het 
behalen van prestaties, een meer Inference-based proces. Doordat Yan & Hunt (2005) in het artikel aangeven dat de 
onderlinge krachtverhoudingen tussen culturele dimensies kunnen verschillen, is ook hier sprake van een minimale 
contrastering met de onderzochte veronderstelling.  
 
Effectiviteit van leiderschap 
De uitspraken met betrekking tot de eerste twee delen heeft consequenties voor de effectiviteit van leiderschap. Het 
belang van het toepassen van verschillende leiderschapsstijlen is groot. Voor elke situatie zal de leider nadrukkelijk 
moeten kiezen voor een passende stijl. Er is zodoende sprake van een nadrukkelijke invloed van culturele dimensies 
op de relatie tussen leiderschapsstijl en de effectiviteit hiervan. Omdat er in de theorie van zowel Yan & Hunt (2005) 
als van Kim et al. (2004) geen specifieke indicatoren voor effectiviteit genoemd zijn, contrasteren de 
onderzoeksbevindingen minimaal met de onderzochte veronderstelling. Hierbij dient wel nadrukkelijk meegenomen 
te worden dat de aangegeven effectiviteitsindicatoren in de gebruikte theorie af kunnen wijken van de 
onderzoeksbevindingen.  
 
5.3 Aanbevelingen voor de praktijk 
Binnen de Belastingdienst kijken leiders anders naar de heersende cultuur dan hoe volgers deze cultuur beleven.  
Cultuur heeft een wetenschappelijk onderbouwde rol gekregen in het nieuw ontwikkelde Programma Leiderschap 
‘Doen werkt!’. Dit is onderdeel van het wetenschappelijk benaderen van de kernelementen ‘leiderschap’, ‘cultuur en 
acceptatie van leiderschap’ en ‘effectiviteit van leiderschap’. Het is noodzakelijk om de medewerkers, die zich willen 
ontwikkelen, in dit programma te betrekken en parallel aan het ontwikkelen van leiders ook de volgers te 
ontwikkelen. Daarnaast is het van belang om ook de medewerkers die zichzelf niet verder willen ontwikkelen een 
passende positie binnen de organisatie aan te bieden. Deze medewerkers kunnen een grote en belangrijke bijdrage 
leveren aan het behalen van de organisatie doelen. Dit zal meer output-gericht dan outcome-gericht zijn.  
  
Naast het opleiden en ontwikkelen van medewerkers zal binnen de Belastingdienst een effectievere vorm van 
monitoring, gericht op culturele aspecten, opgezet moeten worden. Het huidige instrument in de vorm van de 
Personeelsmonitor geeft, gelet op de in dit onderzoek gehanteerde uitgangspunten, onvoldoende inzicht. Reden 
hiervoor is vooral te vinden in de gehanteerde vraagstelling van de Personeelsmonitor. Een gerichte toepassing van 
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de ‘Kennisagenda’ en het Programma Leiderschap ‘Doen werkt!’ zal tot kwalitatief betere meetresultaten leiden.  
 
De vijf culturele dimensies in dit onderzoek zijn slechts een startpunt voor het bepalen van de heersende cultuur 
binnen de Belastingdienst. Voor een beter begrip zullen ook subculturen meegenomen moeten worden in een 
vervolgonderzoek. Het onderzoeksinstrument ‘Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)’5 van R. Quinn 
en K. Cameron is hiervoor beter geschikt dan de Personeelsmonitor. Het betreft een gevalideerde onderzoeksmethode 
om organisatiecultuur in kaart te brengen en gaat uit van het model van vier concurrerende waarden die 
corresponderen met vier typen organisatiecultuur. De unieke mix van deze vier typen organisatiecultuur bij een 
organisatie is te bepalen aan de hand van een vragenlijst. Op basis van dit beeld kunnen specifieke ontwikkeltrajecten 
starten voor zowel leiders als medewerkers die werken aan hun persoonlijke ontwikkeling. Ook medewerkers die 
afwachtend staan tegenover ontwikkelingen binnen de Belastingdienst kunnen op basis van de uitkomsten van dit 
onderzoek een passend traject aangeboden worden. 
  
5.4 Aanbeveling voor verder onderzoek 
Dit onderzoek heeft zich enkel gericht op kwalitatief exploratief onderzoek door middel van een embedded 
casestudie op basis van de artikelen van Yan & Hunt (2005) en Kim et al. (2004). Vooral op het gebied van de 
invloed van cultuur binnen een overheidsinstelling, in relatie tot de genoemde kenmerken, is nog weinig kwantitatief 
onderzoek verricht. Om de daadwerkelijk aanwezige cultuurkenmerken goed te duiden kan gebruik gemaakt worden 
van verschillende onderzoeksinstrumenten zoals het ‘Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)’ of een 
verdere aansluiting bij het GLOBE6 onderzoek. Het GLOBE onderzoek richt zich op negen culturele dimensies 
waarbij uitkomsten de situatie weergeven zoals deze is als ook hoe deze zou moeten zijn. Yan & Hunt (2005; p. 62) 
geven zelf aan dat de vijf onderzochte culturele dimensies slechts een startpunt zijn voor het onderzoeken van de 
cultuur binnen een organisatie. Voor een beter begrip van de organisatie zullen ook subculturen meegenomen moeten 
worden in het onderzoek. Tevens dienen de waarden, overtuigingen en normen die medewerkers delen onderzocht te 
worden.  
 
Er is geen sprake van een representatief kwantitatief onderzoek door middel van interviews. De totale onderzoekspopulatie 
binnen de Belastingdienst Zuidwest bedraagt 1228 medewerkers7 waarvan er 12 zijn betrokken in de interviews. Voor een 
representatieve steekproef zijn ongeveer 300 enquêtes nodig. Er kunnen dus geen kwantitatieve conclusies uit het onderzoek 
getrokken worden. Een aanvullend kwantitatief onderzoek door middel van een enquête zal voor nieuwe data zorgen op basis 
waarvan de vooronderstellingen geverifieerd of verworpen kunnen worden.  
 
Zoals Kim et al. aangeven (2004, p. 90) zou een vervolgonderzoek zich kunnen richten op verschillende niveaus van 
leiderschap binnen de organisatie. Dit om te onderzoeken of de invloed van cultuur hetzelfde is op leiderschap op 
directieniveau als op teamleider niveau. Daarnaast kan, in navolging van de onderzoek suggestie van Yan & Hunt 
(2005, p. 62), onderzoek gedaan worden naar de onderlinge afhankelijkheid van de vijf culturele dimensies binnen 
zowel de private als de publieke sector.   
                                                        
5 Cameron, Kim s. Quinn, Robert E., (1999), Onderzoeken en veranderen van organisatiecultuur : Gebaseerd op het 
model van de concurrerende waarden. Academic Service economie en bedrijfskunde. 
6 Yan, J, Hunt, J.G., (2005), A Cross Cultural Perspective on Perceived Leadership Effectiveness, International 
Journal of Cross Cultural Management, Vol 5 (1), p. 52 
7 1077 FTE, peildatum januari 2012 
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BIJLAGE 1 Interview gericht op leiders 
 
Inleiding 
Mijn onderzoek richt zich op leiderschap en de effectiviteit hiervan. Tijdens het interview gaat het om 
uw eigen leiderschap; de wijze waarop u leiding geeft. Daarnaast wordt gekeken naar de invloed van 
cultuur op de relatie tussen leiderschap en effectiviteit. Cultuur wordt later uitgelegd.  
Tijdens het interview worden aantekeningen gemaakt die vervolgens in een verslag worden verwerkt. 
Het verslag wordt vervolgens ter controle op juistheid en volledigheid aan u voorgelegd voordat het 
verwerkt wordt in de resultaten van het onderzoek. De resultaten van het interview worden anoniem 
verwerkt.  
 
1. Eerst wil ik met u praten over uw stijl van leidinggeven. Ik vraag u aan te geven in hoeverre u de 
volgende zaken toepast binnen de Belastingdienst. Daarbij vraag ik u dan ook zo concreet mogelijk 
voorbeelden te geven in welke situaties dit voorkomt, wat uw doelstelling zijn van dit handelen en hoe 
u de effecten van uw handelen meet of meetbaar maakt. 
 
1.1. Als leidinggevende bespreek ik met mijn teamleden wat verwacht wordt.  
Ik verduidelijk hoe doelen behaald moeten worden op een instruerende manier en geef aan  
wat er als beloning te verdienen is als deze doelen behaald worden.  
Controle gebeurd op inhoud voor wat betreft de uit te voeren processen en werkzaamheden. 
 
1.2. Als leidinggevende bespreek ik wat de organisatie wil bereiken en probeer teamleden 
enthousiast te maken een bijdrage te leveren aan deze doelen; ik stel een beloning in het 
vooruitzicht en stel daarnaast een interessant werkpakket voor medewerkers beschikbaar om de 
gestelde doelen te behalen.  
Ik toon betrokkenheid en interesse in de persoonlijke wensen en behoeften van medewerkers. 
 
2. Wanneer is er volgens u sprake van een effectieve leider? Ik leg u een aantal stellingen voor 
waarbij ik u vraag zo concreet mogelijk uw handelen te beschrijven..  
 
2.1. Als effectieve teamleider behaal ik resultaten binnen de organisatie. De nadruk ligt niet op de 
      manier waarop ik deze behaal maar op het behalen op zich.  
 
2.2. Ik wordt effectief als teamleider als ik voldoe aan het beeld wat mijn relevante omgeving heeft 
       van een effectieve leider; los van het feit of ik doelen behaal. 
 
3 Mijn effectiviteit als leider is af te leiden van de volgende aspecten/resultaten/kenmerken: 
[Motivatie van medewerkers, Medewerkerstevredenheid, prestaties] 
 
4. Ik wil nu met u nader ingaan op culturele aspecten binnen de organisatie. Daarvoor leg ik u een 
aantal stellingen voor waarbij ik u vraag uw handelen te beschrijven.  
 
4.1.a Binnen de organisatie is sprake van ongedwongen onderlinge banden.  
         Ik zorg alleen voor mezelf en voor mijn naaste relaties.  
4.1.b Binnen de organisatie is sprake van groepen waarbinnen ik voor groepsleden zorg in ruil voor  
         loyaliteit. 
 
4.2.a Binnen de organisatie voel ik mij bedreigd door onzekere of onbekende situaties en  
         probeer ik deze te vermijden. Er is sprake van een hoge mate van stress en een hoge  
         behoefte aan voorspelbaarheid. Ik heb een grote behoefte aan regels en formaliteiten 
4.2.b Binnen de organisatie voel ik mij goed bij onzekere of onbekende situaties; deze 
         worden door mij (actief) opgezocht. De mate van stress is laag evenals de behoefte aan  
         voorspelbaarheid. Regels en formaliteiten zijn voor mij niet noodzakelijk. 
 
4.3.a Ik verwacht en accepteer dat de macht ongelijk verdeeld is en dat er sprake is van ongelijkheid  
         binnen de samenleving.  
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4.3.b Ik verwacht dat macht gelijk verdeeld is; er is geen ongelijkheid binnen de samenleving. 
 
4.4.a Het accent binnen de organisatie ligt bij mannen op prestatie en succes, assertiviteit,  
         uitdaging en ambitie; bij vrouwen op bescheidenheid en kwaliteit van het bestaan.  
         De sekserollen zijn duidelijk gescheiden.  
4.4.b Het accent binnen de organisatie ligt zowel bij mannen als vrouwen op bescheidenheid,  
         zorg en verzorging en kwaliteit van het bestaan.  
 
4.5.a Binnen de organisatie is het voor mij en mijn teamleden mogelijk invloed uit te oefenen op de  
         gebeurtenissen en ontwikkelingen die plaatsvinden. 
4.5.b Alle gebeurtenissen en ontwikkelingen worden buiten de invloedssfeer van mij en mijn   
         medewerkers ontwikkeld. 
 
5 Om veranderingen binnen een organisatie te bereiken kan gebruik gemaakt worden van een 5-tal 
mechanismen. Ik wil u vragen op elk van deze 5 te reageren en uw handelen zo concreet mogelijk te 
omschrijven.  
 
5.1 Veranderingen worden ingezet als reactie op directe bedreigingen uit de omgeving. Het is 
      noodzakelijk voor mensen binnen de organisatie om in beweging te komen. Het hogere  
      management stelt de doelen, het middenkader zorgt voor de implementatie. Analyses worden  
      uitgevoerd door controllers die maatregelen formuleren die nodig zijn om de organisatie weer  
      gezond te krijgen.  
 
5.2 Veranderingen worden ingezet om in te spelen op ontwikkelingen uit de omgeving. Er is een  
      strategie ontwikkeld, doelstellingen zijn hierin geformuleerd en de implementatie is beschreven. 
      Ik overtuig medewerkers van de noodzaak van de verandering. Focus op verhoging van  
      efficiëntie en stroomlijnen van bedrijfsprocessen. 
 
5.3 Veranderingen komen vanuit onderhandeling van machtige (externe) partijen. Ik motiveer  
      medewerkers te veranderen op basis van eigenbelang, de verandering komt tot stand door het  
      creëren van urgentie, het eigen voordeel voor medewerkers wordt zichtbaar gemaakt en belangen  
      kunnen uitgeruild worden. 
 
5.4 Veranderingen ontstaan vanuit de mogelijkheden van medewerkers zelf. Onzekerheden worden  
      gereduceerd door aangeboden heldere structuren binnen een veilige context. Verandering  
      ontstaat geleidelijk met betrokkenheid van organisatieleden. 
 
5.5 Verandering ontstaat door het experimenteren met perspectieven op organiseren, veranderen en  
       innoveren. Een aansprekend toekomstbeeld wordt ontwikkeld wat zorgt dat medewerkers zich in  
       willen zetten. Het leren van deelnemen en experimenteren staat centraal.  
 
6. Stel dat u de baas van de Belastingdienst bent; op welke wijze zou u veranderingen organiseren en 
met welke aspecten zou u rekening (moeten) houden.  
[verandermethode, plaats van cultuur en benoeming van cultuurdimensies, leiderschapsstijlen, 
meetbaarheid van effectiviteit] 
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BIJLAGE 2 Interview gericht op volgers 
 
Inleiding 
Mijn onderzoek richt zich op leiderschap en de effectiviteit hiervan bij medewerkers en de organisatie. 
Het gaat om de wijze waarop aan u leiding wordt gegeven en hoe u hierop reageert. Daarbij wordt 
ook gekeken naar de invloed van cultuur op de relatie tussen leiderschap en effectiviteit. Cultuur 
wordt later uitgelegd.   
Tijdens het interview worden aantekeningen gemaakt die vervolgens in een verslag worden verwerkt. 
Het verslag wordt vervolgens ter controle op juistheid en volledigheid aan u voorgelegd voordat het 
verwerkt wordt in de resultaten van het onderzoek. De resultaten van het interview worden anoniem 
verwerkt. Gegevens over functie, schaal en organisatiedeel worden niet herleidbaar opgenomen in de 
resultaten.  
 
1. Eerst wil ik met u praten over de stijl van leidinggeven. Ik vraag u aan te geven in hoeverre u de 
volgende zaken herkent op basis van uw eigen ervaringen binnen de Belastingdienst. Daarbij vraag ik 
u dan ook een zo concreet mogelijk voorbeeld te geven van deze ervaring. 
 
1.1  Mijn leidinggevende bespreekt wat van mij verwacht wordt;  
verduidelijkt hoe deze doelen behaald moeten worden op een instruerende manier en geeft aan  
wat er als beloning te verdienen is als deze doelen behaald worden.  
Mijn leidinggevende controleert op de inhoud van de uit te voeren processen en werkzaamheden. 
 
1.2 Mijn leidinggevende bespreekt wat de organisatie wil bereiken en probeert mij enthousiast te 
maken een bijdrage te leveren aan deze doelen;  
er wordt een beloning in het vooruitzicht gesteld maar ook een interessant werkpakket om  
de gestelde doelen te halen.  
Mijn leidinggevende toont betrokkenheid en interesse in mijn persoonlijke wensen en behoeften. 
 
 
2. Wanneer is er volgens u sprake van een effectieve leider? Ik leg u een aantal stellingen voor 
waarbij ik u vraag zo concreet mogelijk uw ervaringen weer te geven.  
 
2.1. Een effectieve leider behaald resultaten binnen de organisatie. De nadruk ligt niet op de manier  
       waarop deze behaald worden maar op het behalen op zich.  
2.2. Een leider wordt effectief als hij past in het beeld wat ik heb van een effectieve leider;  
       los van het feit of hij doelen behaald. 
 
3 Waar is volgens u de effectiviteit van leiderschap aan af te leiden? 
 [Motivatie van medewerkers, Medewerkerstevredenheid, prestaties] 
 
4. Ik wil nu met u nader ingaan op culturele aspecten binnen de organisatie. Daarvoor leg ik u een 
aantal stellingen voor waarbij ik u vraag zo concreet mogelijk uw ervaringen en handelen aan te 
geven.  
 
4.1.a Binnen de organisatie is sprake van ongedwongen onderlinge banden.  
         Ik zorg alleen voor mezelf en voor mijn naaste relaties.  
4.1.b Binnen de organisatie is sprake van groepen waar ik binnen de groep waartoe ik behoor, ik voor  
         groepsleden zorg in ruil voor loyaliteit. 
 
4.2.a Binnen de organisatie voel ik mij bedreigd door onzekere of onbekende situaties en  
         ik probeer deze te vermijden. Er is sprake van een hoge mate van stress en een hoge  
         behoefte aan voorspelbaarheid. Ik heb een grote behoefte aan regels en formaliteiten 
4.2.b Binnen de organisatie voel ik mij goed bij onzekere of onbekende situaties; deze 
         Worden door mij (actief) opgezocht. De mate van stress is laag evenals de behoefte aan  
         voorspelbaarheid. Regels en formaliteiten zijn niet noodzakelijk. 
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4.3.a Onderin de organisatie verwacht en accepteer ik dat de macht ongelijk verdeeld is en  
        dat er sprake is van ongelijkheid binnen de samenleving.  
4.3.b Onderin de organisatie verwacht ik dat macht gelijk verdeeld is; er is geen ongelijkheid  
         binnen de samenleving 
 
4.4.a Het accent binnen de organisatie ligt bij mannen op prestatie en succes, assertiviteit,  
         uitdaging en ambitie; bij vrouwen op bescheidenheid en kwaliteit van het bestaan.  
         De sekserollen zijn duidelijk gescheiden.  
4.4.b Het accent binnen de organisatie ligt zowel bij mannen als vrouwen op bescheidenheid,  
         zorg en verzorging en kwaliteit van het bestaan.  
 
4.5.a Binnen de organisatie is het mogelijk op mijn niveau invloed uit te oefenen op  
        de gebeurtenissen en ontwikkelingen die plaatsvinden. 
4.5.b Alle gebeurtenissen en ontwikkelingen worden buiten mijn invloedssfeer ontwikkeld. 
 
5 Om veranderingen binnen een organisatie te bereiken kan gebruik gemaakt worden van een 5-tal 
mechanismen. Ik wil u vragen op elk van de 5 te reageren en uw ervaringen zo concreet mogelijk te 
omschrijven.  
 
5.1 Veranderingen worden ingezet als reactie op directe bedreigingen uit de omgeving. Het is 
      noodzakelijk voor mij om in beweging te komen. Het hogere management stelt de doelen, het  
      middenkader zorgt voor de implementatie. Analyses worden uitgevoerd door controllers die  
      maatregelen formuleren die nodig zijn om de organisatie weer gezond te krijgen.  
      [gericht op kostenverlaging door ontslagen, liquiditeitspositie] 
 
5.2 Veranderingen worden ingezet om in te spelen op ontwikkelingen uit de omgeving. Er is een  
      strategie ontwikkeld, doelstellingen zijn hierin geformuleerd en de implementatie is beschreven. 
      Ik word overtuigd van de noodzaak van de verandering. Focus op verhoging van efficiëntie en  
      stroomlijnen van bedrijfsprocessen. 
 
5.3 Veranderingen komen vanuit onderhandeling van machtige (externe) partijen. Ik word 
      gemotiveerd te veranderen op basis van eigenbelang, de verandering komt tot stand door het  
      creëren van urgentie, mijn eigen voordeel wordt zichtbaar gemaakt en belangen kunnen uitgeruild  
      worden. 
 
5.4 Veranderingen ontstaan vanuit de mogelijkheden van mijzelf. Onzekerheden worden  
      gereduceerd door aangeboden heldere structuren binnen een veilige context. Verandering  
      ontstaat geleidelijk met betrokkenheid van organisatieleden. 
 
5.5 Verandering ontstaat door het experimenteren met perspectieven op organiseren, veranderen en  
       innoveren. Een aansprekend toekomstbeeld wordt ontwikkeld wat zorgt dat ik mij in wil zetten.  
      Het leren van deelnemen en experimenteren staat centraal.  
 
6. Stel dat u de baas van de Belastingdienst bent; op welke wijze zou u veranderingen organiseren en 
met welke aspecten zou u rekening (moeten) houden.  
[verandermethode, plaats van cultuur en benoeming van cultuurdimensies, leiderschapsstijlen, 
meetbaarheid van effectiviteit] 
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BIJLAGE 3 Belastingdienst (beleids-) documenten betrokken in het onderzoek 
 
Voor dit onderzoek zijn de onderstaande (beleids-) documenten gebruikt. De documenten zijn, 
omwille van hun vertrouwelijkheid, enkel ter beschikking van de Open Universiteit gesteld.  
 
• Bedrijfsplan Belastingdienst 2007-2011, 5 juli 2007, Versie 1 
• Bedrijfsplan Belastingdienst 2008-2012, 19 mei 2008, Versie 1 
• Bedrijfsplan Belastingdienst 2009-2013, december 2008, Versie 0.4 
• Bedrijfsplan Belastingdienst 2010-2012 
• Bedrijfsplan 2011, HET HUIS OP ORDE (EN DAARNA), 5 november 2010 
• Bedrijfsplan ‘Eenvoudig Aanspreekbaar. Belastingdienst 2015’, 18 januari 2011 
 
• Beeldkrantartikel: ‘MGO’ers over dilemma’s in horizontaal toezicht’, 25 november 2010 
• Beeldkrantartikel: ‘Wil de nieuwe leider nu opstaan?’, 29 november 2010 
• Beeldkrantartikel: ‘Aan het ‘nieuwe’ stuur bij de Belastingdienst’, 19 januari 2011 
• Beeldkrantartikel: ‘Horizontaal toezicht, een zaak van lange adem’, 25 januari 2011 
• Beeldkrantartikel: ‘Besturing (1): Het stuur stevig in handen’, 8 april 2011 
• Beeldkrantartikel: ‘Besturing (2): Hoe begeleiden M2’ers medewerkers in het toezicht 
    MKB?’,11 april 2011 
• Beeldkrantartikel: ‘Besturing (3): Leidinggeven is durven kiezen’, 12 april 2011 
• Beeldkrantartikel: ‘Nieuwe visie mikt op leidinggevenden met lef’, 27 maart 2012 
• Beeldkrantartikel: ‘In de cultuur van de Belastingdienst gaat iedereen zijn eigen gang’,  
    31 augustus 2012 
 
• ‘Fiscaal toezicht op maat, Soepel waar het kan, streng waar het moet’,  
Commissie Horizontaal Toezicht Belastingdienst, Juni 2012 
 
• Implementatieplan regio Zuidwest, 28 juli 2011 
 
• Kennisagenda Belastingdienst, september 2012 
 
• Middellangetermijnplan Belastingregio’s (MLTP BR) 2011-2015, Versie 1.0 – 1 juli 2011  
‘Let’s get it started’ 
 
• ‘Ontwikkelagenda Belastingregio’s 2012, ‘van visie naar actie’’, Versie 1.0, MT 
Belastingregio’s, 22-12-2011 
 
• Personeelsmonitor 2009, 21 juni 2009 
• Personeelsmonitor 2012, mei 2012 
• Programma Leiderschap: ‘Doen werkt!’, april 2012 
 
• Themanummer Belastingwerk: Het huis op orde, Bedrijfsplan 2010-2011, nummer 1 2010 
• Themanummer Belastingwerk: Terugblik op 2010, nummer 6 2010 
• Themanummer Belastingwerk: Besturing, nummer 2 2011 
• Themanummer Belastingwerk: Handhavingsregie en gedragsbeïnvloeding, nummer 5 2011 
 
• ‘Toekomst Belastingdienst Zuidwest een organisch veranderproces –Besturing-‘, 7 april 2009 
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Bijlage 4 Onderzoeksmatrix 
In deze bijlage worden de deelvragen weergegeven in relatie tot de interviewvragen.  
 
 
CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
leiderschapsstijl
DEELVRAAG 1
Hoe kan leiderschap w orden gedefinieerd en
w at zijn kenmerken van leiderschapsstijlen 
Literatuuronderzoek Bepalen van theoretisch kader
Empirisch onderzoek
Documentenonderzoek Omschrijving van leiderschap en leiderschapsstijlen 
zoals deze beschreven zijn binnen de organisatie.
CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
effectiviteit van leiderschap
DEELVRAAG 2
Welke kenmerken van effectief leiderschap 
kunnen onderkend w orden
Literatuuronderzoek Bepalen van theoretisch kader
Empirisch onderzoek
Documentenonderzoek Omschrijving van leiderschap en (meetbare) effectiviteit
vanuit visie en beleid van de organisatie
Het empirisch onderzoek door middel van interview s 
voorziet in 2 vragenlijsten; 
1 vragenlijst gericht op leiders, 
1 vragenlijst gericht op volgers
Deze vraag is zow el gesteld vanuit het perspectief van 
leiders (gericht op het daadw erkelijk handelen en effect 
hiervan) als vanuit het perspectief van volgers (gericht op 
het beleven van leiderschap en de perceptie van 
effectiviteit)
Vragenlijst gericht op leiders
Vragenlijst gericht op volgers
CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
cultuur
DEELVRAAG 3
Hoe kan cultuur w orden omschreven en 
w elke aspecten van cultuur zijn te 
onderscheiden
Literatuuronderzoek Bepalen van theoretisch kader
Empirisch onderzoek
Documentenonderzoek Onderzoek in hoeverre de (huidige en/of gew enste) 
cultuur is omschreven in de visie of het beleid van
de Belastingdienst.
Interview
Het interview  voorziet niet in een aparte
vraagstelling voor leiders en volgers.
Het ontbreken van separate vragen voor leiders en volgers 
komt vanuit de gedachte dat leiders ook medew erkers zijn 
in de organisatie en daarom deze culturele dimensies op 
eenzelfde w ijze uitvoeren en ervaren.
Vanuit literatuur bepalen hoe leiderschap gedefinieerd w ordt en w elke kenmerken van leiderschapsstijlen onderkend 
w orden. Door empirisch onderzoek (documenten-onderzoek) bepalen hoe leiderschap en leiderschapskenmerken 
w orden benoemd binnen de Belastingdienst.
Vanuit literatuur bepalen w at effectief leiderschap is, w elke kenmerken bepalend zijn voor effectief leiderschap en 
hoe deze meetbaar gemaakt kunnen w orden.
Door empirisch onderzoek (documenten-onderzoek en door middel vaninterview ) bepalen in hoeverre de kenmerken 
uit de literatuur voorkomen en meetbaar zijn binnen de Belastingdienst. 
Vanuit literatuur omschrijving van de 5 culturele dimensies tegen de achtergrond van de algemene omschrijving van 
cultuur.
4.5 b
Alle gebeurtenissen en ontw ikkelingen w orden buiten de invloedssfeer van de medew erkers ontw ikkeld.
3 Mijn effectiviteit als leider is af te leiden van de volgende aspecten/resultaten/kenmerken: 
3 Waar is volgens u de effectiviteit van 
leiderschap aan af te leiden?
4.1 b
Binnen de organisatie is sprake van groepen w aar men voor elkaar zorgt in ruil voor loyaliteit.
4.2 a
Mensen binnen de organisatie voelen zich bedreigd door onzekere of onbekende situaties en ze proberen deze te vermijden. Er is sprake van een hoge mate van 
stress en een hoge behoefte aan voorspelbaarheid. Er is sprake van een grote behoefte aan regels en formaliteiten.
4.2 b
Mensen binnen de organisatie voelen zich goed bij onzekere of onbekende siutaties; deze w orden (actief) opgezocht. De mate van stress is laag evenals de 
behoefte aan voorspelbaarheid. Regels en formaliteiten zijn niet noodzakelijk.
4.3 a
Mensen onderin de organisatie verw achten en accepteren dat de macht ongelijk verdeeld is en dat er sprake is van ongelijkheid binnen de samenleving.
4.1 a
Binnen de organisatie is sprake van ongedw ongen onderlinge banden. Iedereen zorgt alleen voor zichzelf en voor zijn/haar naaste relaties.
4.3 b
Mensen onderin de organisatie verw achten dat macht gelijk verdeeld is; er is geen ongelijkheid binnen de samenleving.
4.4 a
Het accent binnen de organisatie ligt bij mannen op prestatie en succes, assertiviteit, uitdaing en ambitie; bij vrouw en op bescheidenheid en kw aliteit van het 
bestaan. De sekserollen zijn duidelijk gescheiden.
4.4 b
Het accent binnen de organisatie ligt bij mannen als vrouw en op bescheidenheid, zorg en verzorging en kw aliteit van het bestaan.
4.5 a
Binnen de organisatie is het mogelijk op medew erkersniveau invloed uit te oefenen op de gebeurtenissen en ontw ikkelingen die plaatsvinden.
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CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
relatie tussen leiderschapsstijl en 
effectiviteit van leiderschap
Literatuuronderzoek Bepalen van theoretisch kader 
Empirisch onderzoek
Interview
Het empirisch onderzoek door middel van interview s 
voorziet in 2 vragenlijsten; 
1 vragenlijst gericht op leiders, 
1 vragenlijst gericht op volgers
Deze vraag is zow el gesteld vanuit het perspectief van 
leiders (gericht op het daadw erkelijk handelen en effect 
hiervan) als vanuit het perspectief van volgers (gericht op 
het beleven van leiderschap en de perceptie van 
effectiviteit)
Vragenlijst gericht op leiders
vragenlijst gericht op volgers
CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
cultuur
DEELVRAAG 5
w at is de invloed van de 5 cultuurdimensies 
op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de 
motivatie, medew erkers tevredenheid en 
prestatie 
Literatuuronderzoek Bepalen van theoretisch kader
Empirisch onderzoek
Interview
Het interview  voorziet niet in een aparte
vraagstelling voor leiders en volgers.
Het ontbreken van separate vragen voor leiders en volgers 
komt vanuit de gedachte dat leiders ook medew erkers zijn 
in de organisatie en daarom deze culturele dimensies op 
eenzelfde w ijze uitvoeren en ervaren.
Door middel van interview  bepalen w elke leiderschapsstijl (Transactioneel / Transformationeel) in w elke situaties 
gehanteerd w ordt, hoe deze meetbaar gemaakt w orden en hoe de gehanteerde leiderschapsstijlen w orden ervaren. 
De uitkomsten w orden afgezet tegen het theoretisch kader.
Door middel van interview  bepalen w elke culturele dimensies w orden gebruikt of w orden ervaren binnen de 
Belastingdienst. De uitkomsten w orden afgezet tegen het theoretisch kader.
4.4 b
Het accent binnen de organisatie ligt bij mannen als vrouw en op bescheidenheid, zorg en verzorging en kw aliteit van het bestaan.
4.5 a
Binnen de organisatie is het mogelijk op medew erkersniveau invloed uit te oefenen op de gebeurtenissen en ontw ikkelingen die plaatsvinden.
4.5 b
Alle gebeurtenissen en ontw ikkelingen w orden buiten de invloedssfeer van de medew erkers ontw ikkeld.
4.1 b
Binnen de organisatie is sprake van groepen w aar men voor elkaar zorgt in ruil voor loyaliteit.
4.2 a
Mensen binnen de organisatie voelen zich bedreigd door onzekere of onbekende situaties en ze proberen deze te vermijden. Er is sprake van een hoge mate van 
stress en een hoge behoefte aan voorspelbaarheid. Er is sprake van een grote behoefte aan regels en formaliteiten.
4.2 b
Mensen binnen de organisatie voelen zich goed bij onzekere of onbekende siutaties; deze w orden (actief) opgezocht. De mate van stress is laag evenals de 
behoefte aan voorspelbaarheid. Regels en formaliteiten zijn niet noodzakelijk.
4.3 a
Mensen onderin de organisatie verw achten en accepteren dat de macht ongelijk verdeeld is en dat er sprake is van ongelijkheid binnen de samenleving.
4.3 b
Mensen onderin de organisatie verw achten dat macht gelijk verdeeld is; er is geen ongelijkheid binnen de samenleving.
4.4 a
Het accent binnen de organisatie ligt bij mannen op prestatie en succes, assertiviteit, uitdaing en ambitie; bij vrouw en op bescheidenheid en kw aliteit van het 
bestaan. De sekserollen zijn duidelijk gescheiden.
1.1 Als leidinggevende bespreek ik met mijn teamleden w at verw acht w ordt; verduidelijk hoe doelen behaald moeten w orden op een instruerende manier en geef 
aan w at er als beloning te verdienen is als deze doelen behaald w orden. Controle gebeurd op inhoud voor w at betreft de uit te voeren processen en 
w erkzaamheden.
1.2 Als leidinggevende bespreek ik w at de organisatie w il bereiken en probeer teamleden enthousiast te maken een bijdrage te leveren aan deze doelen; ik stel een 
beloning inhet vooruitzicht en stel daarnaast een interessant w erkpakket voor medew erkers beschikbaar om de gestelde doelen te behalen. Ik toon 
betrokkenheid en interesse in persoonlijke w ensen en behoeften van medew erkers.
1.1 Mijn leidinggevende bespreekt w at van mij verw acht w ordt; verduidelijkt hoe deze doelen behaald moeten w orden op een instruerende manier en geeft aan w at 
er als beloning te verdienen is als deze doelen behaald w orden. Mijn leidinggevende controleert op de inhoud van de uit te voeren processen en w erkzaamheden.
1.2 Mijn leidinggevende bespreekt w at de organisatie w il bereiken en probeert mij enthousiast te maken een bijdrage te leveren aan deze doelen; er w ordt een 
beloning in het vooruitzicht gesteld maar ook een interessant w erkpakket om de gestelde doelen te halen. 
Mijn leidinggevende toont betrokkenheid en interesse in mijn persoonlijke w ensen en behoeften. 
4.1 a
Binnen de organisatie is sprake van ongedw ongen onderlinge banden. Iedereen zorgt alleen voor zichzelf en voor zijn/haar naaste relaties.
DEELVRAAG 4
w at is de invloed van leiderschapsstijlen op 
motivatie, medew erkers tevredenheid en 
prestatie
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CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
acceptatie van leiderschap
DEELVRAAG 6
w at is de invloed van de acceptatie van 
leiderschap op de relatie tussen de 
leiderschapsstijl en de motivatie,
medew erkers tevredenheid en prestatie 
Literatuuronderzoek Bepaling van theoretisch kader
Empirisch onderzoek
Interview
Het empirisch onderzoek door middel van interview s 
voorziet in 2 vragenlijsten; 
1 vragenlijst gericht op leiders, 
1 vragenlijst gericht op volgers
Deze vraag is zow el gesteld vanuit het perspectief van 
leiders als vanuit het perspectief van volgers. 
Vragenlijst gericht op leiders
Vragenlijst gericht op volgers
CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
context van onderzoek: effectief 
veranderen
DEELVRAAG 7
w at is de invloed van de verandermethoden 
op de relatie tussen de leiderschapsstijl en de 
motivatie, medew erkers tevredenheid en 
prestatie 
Literatuuronderzoek Bepaling van theoretisch kader
Empirisch onderzoek
Interview
Het empirisch onderzoek door middel van interview s 
voorziet in 2 vragenlijsten; 
1 vragenlijst gericht op leiders, 
1 vragenlijst gericht op volgers
Bepaling van de mate w aarin de 5 methoden voor
implementatie van veranderingen w orden gebruikt of
w orden ervaren.
CONCEPT TOELICHTING TOEPASSING IN ONDERZOEK
6. Stel dat u de baas van de Belastingdienst 
bent; op w elke w ijze zou u veranderingen 
organiseren en met w elke aspecten zou u 
rekening (moeten) houden.
Literatuuronderzoek Bepaling van theoretisch kader
Empirisch onderzoek
Het empirisch onderzoek door middel van
interview s.
Door middel van interview  onderzoeken w elke aspecten (het eerst) genoemd w orden als het gaat om 
leiderschapsstijlen, culturele dimensies, w anneer leiderschap effectief is en w elke verandermethode als eerst w ordt 
genoemd.
Door middel van interview  bepalen van de mate w aarin acceptatie van leiderschap een rol speelt in de effectiviteit 
van leiderschap binnen de Belastingdienst. Het interview  voorziet in zow el het perspectief van de leider als de 
volger. De uitkomsten w orden afgezet tegen het theoretisch kader.
2.2 Een leider w ordt effectief als hij past inhet beeld w at ik heb van een effectieve leider; los van het feit of hij doelen behaald.
5.1 Veranderingen w orden ingezet als reactie op directe bedreigingen uit de omgeving. Het is noodzakelijk voor mensen om in bew eging te komen. Het hogere 
management stelt de doelen, het middenkader zorgt voor de implementatie. Analyses w orden uitgevoerd door controllers die maatregelen formuleren die nodig zijn 
om de organisatie w eer gezond te krijgen.
5.2 Veranderingen w orden ingezet om in te spelen op ontw ikkelingen uit de omgeving. Er is een strategie ontw ikkeld, doelstellingen zijn hierin geformuleerd en de
implementatie is beschreven. Medew erkers w orden overtuigd van de noodzaak van de verandering. focus op verhoging van eff iciëntie en stroomlijnen van 
bedrijfsprocessen. 
5.3 Veranderingen komen vanuit onderhandeling van machtige (externe) partijen. Mensen w orden gemotiveerd te veranderen op basis van eigenbelang, de 
verandering komt tot stand door het creëren van urgentie, het eigen voordeel w ordt zichtbaar gemaakt en belangen kunnen uitgeruild w orden. 
5.4 Veranderingen ontstaan vanuit de mogelijkheden van de mensen zelf. Onzekerheden w orden gereduceerd door aangeboden heldere structuren binnen een 
veilige context. Verandering ontstaat geleidelijk met betrokkenheid van organisatieleden. 
5.5 Verandering ontstaat door het experimenteren met perspectieven op organiseren, veranderen en innoveren. Een aansprekend toekomstbeeld w ordt ontw ikkeld 
w at zorgt dat mensen zich in w illen zetten. Het leren van deelnemen en experimenteren staat centraal.
Door middel van interview  bepalen van de mate w aarin verandermethoden een rol speelt in de effectiviteit van 
leiderschap binnen de Belastingdienst. Het interview  voorziet in zow el het perspectief van de leider als de volger.
De uitkomsten w orden afgezet tegen het theoretisch kader.
2.1 Ik ben als leider effectief omdat ik resultaten behaal binnen de organisatie. De manier w aarop ik deze resultaten behaal is van ondergeschikt belang; het doel 
staat voorop. 
2.2 Ik ben als leider effectief als ik die dingen doe die in mijn beleving een effectieve leider moet doen. Het behalen van doelen is geen voorw aarde om effectief te 
zijn als leider.  
2.1 Een effectieve leider behaald resultaten binnen de organisatie. De nadruk ligt niet op de manier w aarop deze behaald w orden maar op het behalen op zich.
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Bijlage 5 Empirische onderzoeksresultaten  
 
Dit hoofdstuk geeft de resultaten van het onderzoek weer. Na de beschrijving van de onderzoekspopulatie 
wordt verder ingegaan op de resultaten in het algemeen en in relatie tot de probleemstelling. De 
verschillende deelvragen zullen afzonderlijk behandeld worden. Afsluitend worden de beperkingen van dit 
empirisch onderzoek benoemd. 
 
5.1 De onderzoekspopulatie 
Het empirisch onderzoek is gehouden binnen Belastingdienst Zuidwest. Het betreft hier een embedded 
casestudie aangezien het onderzoek zich richt op de te onderscheiden groepen ‘directie’, ‘teamleiders’ en 
‘medewerkers’. Er zijn 12 interviews gehouden waarbij de aantallen interviews met directie-teamleider-
medewerkers zich als volgt verhouden: twee directieleden, drie teamleiders, zeven medewerkers. Naast 
interviews is een groot aantal (interne) beleidsdocumenten onderzocht. De documenten zijn, gelet op hun 
vertrouwelijke karakter, niet openbaar maar enkel overlegd aan de Open Universiteit. 
 
5.2 Deelvraag 1: Definitie en kenmerken van leiderschapsstijlen 
In diverse Bedrijfsplannen (BP), het Middellange termijnplan 2011-2015 (MLTP) en de Kennisagenda 
Belastingdienst 2012 (Kennisagenda) worden verschillende aspecten van leiderschap benoemd en 
noodzakelijke kenmerken van leiderschapsstijlen beschreven. Het beeld dat van leiderschap geschetst 
wordt laat een verschuiving zien van Collegiaal Management met bijbehorende vrijheden en 
vrijblijvendheden voor wat betreft de verantwoordelijkheden op het gebied van communicatie, rolverdeling 
en professionaliteit naar een scherpere taakomschrijving van integrale managers (Toekomst 
Belastingdienst Zuidwest, BW thema 6).  
Er heeft door de top van de Belastingdienst een herijking plaatsgevonden van gemeenschappelijke normen 
en waarden die ten grondslag liggen aan de manier waarop leiding wordt gegeven. Centrale thema’s zijn 
oriëntatie van het management op de inhoud van het werk, op medewerkers en het operationeel aansturen 
(BP 2011). Mensen lijken behoefte te hebben aan één baas, willen weten wie met hen een 
functioneringsgesprek voert en bij wie ze terecht kunnen met vragen (BW thema 6). Elke medewerker heeft 
één, eigen leidinggevende als aanspreekpunt in plaats van een Collegiaal Managementteam (BP 2011). 
Managers moeten een heldere visie hebben, zijn individueel verantwoordelijk, geven leiding vanuit de 
inhoud van het werk (BP 2010-2011). Toekomstperspectief wordt uitgedragen en door vertaald door 
leidinggevenden op alle niveaus. Ze geven de uitleg over de noodzakelijke en gewenste veranderingen en 
wat dit betekent voor individuele medewerkers. Zij geven hieraan ook vorm door in het hier en nu 
voorbeeldgedrag te laten zien (MLTP). Managers maken resultaatafspraken met medewerkers. De 
organisatie heeft leiderschap nodig dat in staat is heldere keuzes te maken, verantwoordelijkheid neemt en 
stuurt op resultaat en duurzame inzetbaarheid. Samenwerken is een belangrijke kerncompetentie. Niet 
alleen strakker sturen maar ook in verbinding staan met medewerkers en heldere lijnen uitzetten zonder 
door te schieten in sterk directief gedrag (BP 2015).  
Leiderschap ziet het topmanagement van de Belastingdienst als het inspireren en verbinden van 
medewerkers om duurzame waarde te creëren voor medewerkers, de organisatie, burgers en bedrijven en 
de maatschappij. Het communiceren over veranderingen en het realiseren ervan samen met medewerkers 
zijn belangrijke leiderschapstaken de komende tijd (MLTP). Bewaking van kwalitatieve aspecten aan de 
hand van een aantal gerichte vragen in de P-monitor (BP 2015). 
Voor een stapsgewijze verbetering van de kwaliteit binnen de Belastingheffing is nieuwe kennis nodig over 
(fiscaal) leiderschap en vakmanschap, de acceptatie dat kengetallen geen oplossing bieden voor de 
dilemma’s en paradoxen bij publieke dienstverlening (Kennisagenda). 
 
5.3 Deelvraag 2: Kenmerken van effectief leiderschap 
Voor wat betreft de te hanteren leiderschapsstijl en de bijbehorende kenmerken van effectief leiderschap is 
de Kennisagenda Belastingdienst 2012 helder. Hierin wordt aangegeven dat managers van publieke 
organisaties gedwongen worden prestatiegericht en kostenbewust te opereren. Er wordt een verschil 
aangegeven tussen de praktijk waarin veelal gekozen wordt voor de Angelsaksische benadering van 
dominant transactioneel leiderschap met een sterke gerichtheid op kwantitatieve prestaties, en de 
wetenschap die een leiderschap kiest welke gericht is op de lange termijn met aandacht voor inspiratie, 
transformatie en spiritueel leiderschap (Kennisagenda).  
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Opvallend is, dat de Directeur Belastingdienst de voorkeur geeft aan de term ‘baas’ in plaats van ‘manager’. 
Voor hem heeft het woord ‘baas’ vooral een positieve lading, een ‘goede baas’ refereert aan de chef in je 
eerste baan: iemand van wie je de kneepjes van het vak leert. Een baas is consistent, zichtbaar aanwezig, 
verdeeld zijn tijd over klanten, medewerkers en opdrachtgevers en is crisisbestendig (BP 2010-2011). Een 
duidelijke ‘baas’ zorgt voor een sterkere verbinding tussen manager en werk. Hij bestaat niet uit een groep 
leidinggevenden (BW thema Besturing nr 2 2011).  
Van leidinggevenden wordt verwacht dat ze veranderingen begeleiden. Er is ruimte voor een eigen stijl, 
maar wel binnen een duidelijk kader. Er zijn 5 hoofdlijnen benoemd waarlangs leiderschap versterkt kan 
worden. Centraal staat daarbij steeds het resultaat. 
*KRACHT:   doen met kennis van zaken;  
*MENS:   mensenwerk met een gezicht creëert verbinding en vertrouwen;  
*STIJLFLEXIBILITEIT:  kunnen schakelen tussen de stijlen kracht en mens;  
*VAKMANSCHAP:  aandacht voor de inhoud van het werk;  
*BESEF VAN DE  
  BUITENWERELD:  de maatschappij verandert continu en de Belastingdienst verandert mee. 
(Beeldkrantartikel Visie op Leiderschap 2012). 
 
Leiderschap is ook: 
• het schakelen tussen concreet sturen op resultaten; 
• er zijn mèt en voor de medewerkers; 
• koersvast zijn, ook bij dynamische ontwikkelingen;  
• lenig en flexibel schakelen: per situatie je stijl aanpassen zonder je eigenheid te verliezen. 
 
Leiderschap vraagt kennis van zaken: een leidinggevende is een vakman die alle aspecten van het 
werk kent en zo een goede gesprekspartner is voor de medewerkers. Een leidinggevende stuurt op 
uitgangspunten, doelstellingen en resultaat. Hij werkt hierin effectief samen met andere 
leidinggevenden op en tussen alle managementlagen. Hij motiveert de medewerkers door hun 
bijdrage aan het resultaat zichtbaar te maken en aandacht te geven aan zaken die ertoe doen 
(Programma Leiderschap Doen Werkt! 2012). 
Diverse beleidsplannen geven in de periode 2008 – 2012 een verschuiving van het sturen op aantallen naar 
het sturen op effect en compliance waarbij de laatste periode weer meer nadruk lijkt komen te liggen op 
resultaatsturing. Steeds zijn de basiswaarden van de Belastingdienst te herleiden: Zorgvuldigheid, 
Geloofwaardigheid, Verantwoordelijkheid (BP 2008).  
Aan de hand van kritieke succesfactoren wordt het succes van het handelen afgemeten. Het zijn in wezen 
kwaliteitsaspecten. Door middel van vooraf vastgestelde gekwantificeerde, meetbare criteria – de prestatie-
indicatoren – worden de afgesproken prestaties beoordeeld (BP 2009). Managers moeten zorgen dat het 
werk gedaan wordt. Een goede leidinggevende stuurt onopvallend en is vooral voorwaardenscheppend 
aanwezig. Managers moeten een heldere visie hebben, zijn individueel verantwoordelijk, moeten breed 
inzetbaar zijn (Beeldkrantartikel 29/11/2009). 
De Belastingdienst is op zoek naar ‘nieuw leiderschap’, de leidinggevende is daarin de spil 
(Beeldkrantartikel 29/11/2009).   
Belangrijk aandachtspunt is het benutten van capaciteiten in de (strategische) managementteams. Bij 
recente werving is bewust ingezet op de competenties waarvan er meer aanwezig zouden mogen zijn: durf, 
initiatief, verantwoordelijkheid nemen en resultaatgerichtheid. De huidige cultuur van de organisatie kan het 
benutten van deze competenties in de weg staan (BP 2010). Het ligt niet aan de cultuur, het ligt aan het 
systeem. Cultuur klinkt als excuus om niets te veranderen, terwijl we hier iets aan kunnen doen. De leiders 
van de Belastingdienst, managers op alle niveaus, kunnen hierin een verschil maken (Beeldkrantartikel 
29/11/2009).  
Leiderschap betekent durven kiezen in wat we wel doen en wat niet. Het bijdragen aan het formuleren van 
de toekomstvisie en in staat zijn deze aan hun medewerkers over te brengen waarbij zij de kernwaarden 
expliciet maken. En niet in de laatste plaats gaat het om het doorpakken, echt het verschil willen maken (BP 
2015). Daarvoor moeten ze dicht op de uitvoering zitten en weten wat er speelt. Met alle leidinggevenden 
worden duidelijke afspraken gemaakt waarop zij aanspreekbaar zijn(Beeldkrantartikel Besturing april 2011).  
Opvallend is de uitwerking van het implementatieplan regio Zuidwest in 2011 waarin geconcludeerd wordt 
dat de regio onvoldoende slagvaardig is. Sturing gebeurt op middelen, processen, segmenten, op 
aantallen, uren en bestuurlijke indicatoren en soms op gevoel.  
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5.3.1 Interviewvraag 3; geïnterviewde leiders 
De centrale elementen met betrekking tot de effectiviteit van leiderschap, zoals ze genoemd worden door 
de geïnterviewde leiders betreffen het (al dan niet spontaan) in gesprek komen met medewerkers over het 
werk, de te behalen resultaten inclusief de individuele verwachtingen, de strategie/missie en visie van de 
organisatie en houding/gedrag en taakvolwassenheid. Daarnaast wordt aangegeven dat er meer te behalen 
is dan alleen het resultaat, dus ook aandacht voor het te behalen effect. 
 
5.3.2 Interviewvraag 3; geïnterviewde volgers 
De geïnterviewde volgers geven als centrale elementen voor effectief leiderschap de mate waarin een 
groep met elkaar werkt om de gestelde resultaten te behalen, de mate waarin de teamleider 
randvoorwaardelijk acteert, de motivatie/tevredenheid/prestatie van het individu en de groep als geheel, de 
openheid van communicatie en de mate van waardering voor het behalen van resultaten. Ook de weg naar 
deze resultaten is van belang voor de effectiviteit van het leiderschap.   
 
5.4 Deelvraag 3: Omschrijving van cultuur en culturele aspecten 
‘Sameness’, meer van hetzelfde (in ervaring, in denken en doen) zit diep geworteld in onze organisatie en 
‘anders zijn’ past daar logischerwijs niet zo goed in. Zowel cultuur als systeem zijn door ons eigen handelen 
ontstaan en kunnen beide door ons eigen handelen, dat van de leidinggevende voorop, veranderen 
(Beeldkrantartikel 29/11/2010). Cultuur gaat over medewerkers, over ons. Wij maken de cultuur. Het is 
belangrijk dat de Belastingdienstmedewerkers niet allemaal hun eigen opstelling en werkwijze kiezen. Dat 
vereist wel dat de doelstellingen helder zijn. Daar ontbreekt het aan, ze zijn niet eenduidig. Ze moeten 
meetbaar zijn. Dat zaken per regio of per medewerker een tikje verschillend worden ingevuld, lijkt juist 
typerend voor de cultuur van de Belastingdienst (Beeldkrantartikel 31/8/2012). 
Geloofwaardigheid, verantwoordelijkheid en zorgvuldigheid worden als basiswaarden gesteld in combinatie 
met de kernwaarden openheid, vertrouwen en resultaatgerichtheid (BP 2007, BP 2011).  
 
5.4.1 Interviewvraag 4.1.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraagt richt zich op kenmerken van een Individualistische cultuur.  
 
Er is sprake van een verharding naar individualisme. Het is een combinatie van verharding van de 
maatschappij en de onzekerheid door de reorganisatie binnen de organisatie en de maatschappelijke 
onzekerheid door de crisis.  
De dienst (als groter geheel) en werkprocessen (op kleinere schaal) worden bezien als een verzameling 
van individuen, het is geen coherente groep. Het gaat over ‘anders zijn’ dan anderen (op vele vlakken) of 
om het strijden voor een veilige plaats binnen het team of het werkpakket. Individueel belang staat voorop 
samen met het blijk geven aan het hebben van veel rechten maar geen plichten. De teamleider ervaart 
stress en tijdsdruk wegens te weinig (interne) regels waardoor medewerkers zich (te) veel vrijheid 
permitteren waardoor het lastig is hierop te sturen en aan te haken. 
 
Een toevoeging vanuit de praktijk komt vanuit de verantwoordelijkheid voor het te behalen resultaat. Elk 
team (in een segment) heeft zijn deelopdracht en ieder kijkt naar het realiseren van zijn eigen deelsucces. 
Het helpen van elkaar, over en weer, wordt wel afgesproken maar we worden eerst afgerekend op ons 
eigen deelproces. Hoe verder je afdaalt binnen de operatie hoe meer de individuele manager en het 
individuele team zich focust op zijn eigen proces. Je ziet onder teamleiders ‘hard-liners’ die gaan voor 
individueel succes.  
 
5.4.2 Interviewvraag 4.1.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag richt zich op kenmerken van een Collectieve cultuur. 
 
Er is sprake van groepen en een familiaire band als gevolg van de structuur binnen de organisatie. De 
parallel van de groepsdynamiek gaat nog verder als je naar landelijke proces-verbindingen kijkt. Er is 
sprake van (inhoudelijke) groepen komend uit de verschillende middelen. Vanuit de groep wordt 
verantwoordelijkheid genomen waarbij teamleden verschillen in hun rol.   
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Er zijn groepen die loyaal aan elkaar zijn waarbij groepsdruk bestaat, maar niet door iedereen zo wordt 
ervaren. De drive van de groep kan onzekerheidsvermijding zijn. Hier gaat een bepaalde kracht vanuit 
waardoor een bindende factor ontstaat. Dit gaat alleen op als de populatie niet te groot is. 
 
Het opereren in een groep komt neer op het ontstaan van een bundeling van individuele belangen in plaats 
van de belangen van de organisatie (het groter belang). Collectivisme komt voor als het groepsbelang 
wordt bedreigd. Er wordt geacteerd vanuit ‘eigenbelang’ binnen de groep. 
 
5.4.3 Interviewvraag 4.2.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag richt zich op kenmerken van een hoge Onzekerheidsvermijding. 
 
Mensen die werken binnen een rijksinstelling kiezen daarvoor vanwege de zekerheid die er is of verwacht 
wordt te zijn. Dat was de reden waarom collega’s bij het rijk zijn gaan werken. Een hoge mate van 
onzekerheid geeft een hoge mate van ontevredenheid met stress. Over onzekerheden wordt bewust 
gecommuniceerd met medewerkers.  
De organisatie als geheel is erg gericht op het opstellen van regeltjes om alles vast te leggen. De regels zijn 
helder en de verantwoordelijkheden zijn belegd. De doorsnee Belastingambtenaar zit aan elkaar geweven 
van regels en vastigheden, herkenbare patronen.  
Het algemene beeld is dat onzekerheid erbij hoort maar dat het bewust niet wordt opgezocht. 
 
5.4.3 Interviewvraag 4.2.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag richt zich op kenmerken van een lage Onzekerheidsvermijding. 
 
Er is een duidelijk verschil waarneembaar tussen medewerkers die bezig zijn met hun ontwikkeling en 
diegene die dit niet oppakken. De eerste groep maakt zich niet zo druk, heeft geen last van stress. Deze 
zorgen dat het goed komt, er is altijd voor iedereen wel een plek. Vertrouwen in de organisatie speelt geen 
rol, van belang is het vertrouwen in zichzelf. De organisatie speelt hier geen grotere rol in dan het bieden 
van de mogelijkheid om te ontwikkelen door te zijn hoe ze is. 
Regels en formaliteiten zijn situatieafhankelijk wel nodig. Onzekerheid is spannend en uitdagend. Een 
bepaalde mate van vrijheid is nodig om te zoeken naar de invulling van het werk en om de ontwikkeling 
vorm te geven. De andere groep geeft aan dat onzekerheid erbij hoort maar dat het niet bewust wordt 
opgezocht. Beleidvorming kan als risicomijdende factor gebruikt worden. 
 
5.4.3 Interviewvraag 4.3.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag is gericht op kenmerken van een grote machtsafstand. 
 
Er is duidelijk sprake van een hiërarchische organisatie en daar is niets mis mee. Als je daar helderheid in 
hebt, is er geen probleem. Zo werkt het in de samenleving ook. De organisatie heeft, in haar huidige 
verschijningsvorm, behoefte aan duidelijkheid in hoe de macht verdeeld is. Er is nu sprake van 
onduidelijkheid door verschillende vormen van leiderschap (functioneel en formeel) naast elkaar. De 
directeur Belastingdienst geeft aan dat elke medewerker een baas heeft; er moet een leidinggevende 
boven het team staan die zorgt voor een bepaalde structuur waarbinnen het team moet werken en die zorgt 
voor overeenstemming met betrekking tot de uitvoering van het werk. Bij een baas met macht kan het beeld 
ontstaan dat je weinig in de melk hebt te brokkelen. Macht is ongelijk verdeeld tussen strategisch-tactisch-
operationeel niveau, dat is een feit. Het zou niet werken als deze anders verdeeld zou zijn. Macht is niet 
positief of negatief maar heeft verschillende verschijningsvormen. Ik vind het nogal logisch dat macht bij 
een beperkt aantal personen ligt; er moet een baas zijn die knopen doorhakt en die zijn stempel drukt op 
een organisatie. Macht is ook ongelijk verdeeld omdat de toegang tot machtsbronnen ongelijk verdeeld is. 
De formele macht zit bij de directie. Het uiteindelijke werk moet onderin de organisatie uitgevoerd worden 
waardoor medewerkers machtiger zijn dan dat ze in eerste instantie zouden kunnen denken. 
Machtsbronnen zijn bv formele macht, inhoudelijke kennis van het proces en de toepassingen.  
Binnen het team is er sprake van verschil in ‘aanzien’ tussen de functieniveaus. Meerdere teamleiders 
richten zich op het verschil in positie, gaan vaak en actief op hun macht zitten. Het resultaat kán zijn dat de 
kwaliteiten van medewerkers niet benut worden en dat het gedrag weerstand oproept. De teamleiders 
hebben wel formele macht maar hebben niet perse gezag. Een ideale leidinggevende schakelt tussen 
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macht en gezag. Macht is dan nodig bij medewerkers die niet(s) willen; hier is gezag geen functionele 
toepassing van leiderschap. 
`Zelfbestuur’ werkt niet omdat je altijd wel hiërarchie nodig hebt dat je kunt gebruiken (of misbruiken). Een 
leider zonder dat het een baas is, geeft de benadering vanuit het constructieve. Hij is de leider die 
uiteindelijk beslist hoe we het gaan doen met moverende redenen.  
We hebben naast formele ook informele leiders. Deze functioneren op basis van de inhoudelijke processen 
en oefenen invloed uit binnen de organisatie.  
Nog enkele elementen die het woord ‘Macht’ oproept: Macht is een vies woord, heeft associatie met 
‘moeten’, dwang, eenrichtingsverkeer. Een organisatie bestaat wel uit dingen die moeten gebeuren 
waarbinnen ik als werknemer functioneer. Macht en ‘baas’ spreken niemand meer aan in deze tijd. Het 
hoger management werkt alleen voor hun eigen belang, er is geen interesse voor de uitvoerende teams. 
Ook teamleiders vertonen dit gedrag.  
 
5.4.4 Interviewvraag 4.3.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag is gericht op kenmerken van een kleine machtsafstand. 
 
Over het ontbreken van machtsafstand bestaat er verschil van mening en inzicht, ontstaan op basis van 
ervaringen met zelfsturing en collegiaal management. Aan de ene kant staat de mening dat je binnen 
zelfsturing geen leidinggevende nodig hebt, behalve voor het contact naar het hogere management. 
Zelfsturende teams werken beter omdat ieder mens er niet goed tegen kan  het gevoel te hebben dat je van 
bovenaf helemaal bestuurd wordt en opgelegd krijgt wat je moet doen tot in detail. Daar staat de mening 
tegenover dat zelfsturende teams misgegaan zijn omdat er geen duidelijke verantwoordelijkheid was 
weggelegd wie er uiteindelijk aanspreekbaar was op het resultaat. En omdat iedereen aangesproken kon 
worden op het resultaat voelde niemand zich verantwoordelijk voor het resultaat. Er is geen geloof in 
‘arbeiderszelfbestuur’. 
 
Er is een verschil tussen macht en gezag. Bij gezag gaat het om de kracht van argumenten in plaats van op 
basis van een hiërarchische positie. Een leider kan iemand zijn vanuit je eigen niveau/groep, niet 
hiërarchisch maar veel meer op basis van inspireren en motiveren. 
Enige sturing blijft vanuit de positie van teamleider noodzakelijk maar niet op basis van hiërarchische 
macht. 
 
5.4.5 Interviewvraag 4.4.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag richt zich op de mate waarin de organisatie mannelijke kenmerken heeft. 
 
In aantal is er geen evenredigheid tussen mannen en vrouwen in bepaalde functies. Op hogere niveaus zijn 
er minder vrouwen dan mannen. Dat wil niet zeggen dat de inzet van vrouwen of hun ambitieniveau onder 
doet voor mannen. Hoe hoger je komt in een organisatie; dan zie ik iets veranderen in de ambitie bij 
vrouwen. In de top van de organisatie zie ik geen bescheiden vrouwen. Op hoger niveau (teamleider, 
directie) is er sprake van meer mannelijk gedrag; Ambitie en prestatie voeren de boventoon, het behalen 
van succes is belangrijk. Er zijn geen vrouwelijke kenmerken te onderkennen bij mannen in leidinggevende 
posities of mannen die in een ontwikkelfase zijn naar een hoger functieniveau. De mannelijke kenmerken 
komen vooral duidelijk naar voren binnen de groep leidinggevenden, ook bij vrouwen als ze richting een 
hogere leidinggevende positie gaan. Binnen de leiding zijn er minder mannen waar het accent ligt op het 
zorgen en verzorging en meer vrouwen waar de focus ligt op prestatie en succes, assertiviteit, uitdaging en 
ambitie. De sekserollen zijn minder gescheiden op hoger managementniveau dan op de lagere niveaus. 
Ik zie dat er vrouwen zijn waar het accent lijkt te liggen op bescheidenheid en de kwaliteit van het bestaan 
maar dit komt ook voor bij mannen. Vrouwen zijn van nature meer geneigd naar bescheidenheid. Het gros 
van de mannen valt meer binnen de groep die gericht zijn op prestatie en succes, assertiviteit, uitdaging en 
ambitie. Er zit meer verschil tussen de mannen en de vrouwen op medewerker niveau.  
Op het teamleidersniveau komt het accent vanuit het duidelijk hiërarchische ‘mannelijke’(de machocultuur), 
collegiaal bestuur ging naar ‘vrouwelijk’. We gaan nu weer naar een duidelijke leider met daadkracht die 
staat voor de inhoud van het werk. 
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Als persoon heb je een bepaald karakter en dat is niet gerelateerd aan de functie binnen de organisatie. 
Hoe een leidinggevende zich profileert is zoals hij is en niet door de organisatie gevormd of gevraagd. 
Beide vormen komen voor: procesgericht als relatiegericht leidinggeven. Ook hier is het een kwestie van 
schakelen tussen uitersten waar het nodig is. 
 
5.4.5 Interviewvraag 4.4.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag richt zich op de mate waarin de organisatie vrouwelijke kenmerken heeft. 
 
Ik zie mannelijke leiders heel erg in hun vrouwelijkheid zitten door te zorgen en te pamperen. Een aantal 
‘zijn zo’ maar je ziet een verharding omdat de cultuur/maatschappij verhard. Naast resultaatgericht ook 
mensgericht blijven werken. Het is een feit dat mannen en vrouwen anders denken, daar kunnen ze niets 
aan doen omdat dat in hun genen zit.  
Op teamleidersniveau zie je ook teamleiders die niet verder hoeven door te groeien naar een hogere 
functie. Hier zie je dan ook minder mannelijk gedrag. Op medewerkers niveau zie je hetzelfde gebeuren. 
Hier zie je minder of geen verschil tussen mannen en vrouwen.  
 
5.4.6 Interviewvraag 4.5.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag richt zich op een grote mate van invloed (laag Fatalisme) 
 
We hebben allemaal invloed en dat maakt het zo interessant en lastig om te sturen. Invloed is niet terug te 
voeren op 1 persoon maar op processen. We zijn er allemaal bij; de ontwikkeling beïnvloed ons en 
andersom beïnvloeden wij de ontwikkelingen. Het is een voortdurende wisselwerking; we zijn voortdurend 
invloed aan het uitoefenen op de gebeurtenissen.  Soms heb je daar een lange adem voor nodig maar die 
heb je. Dat wordt niet op elk niveau onderkend. Het is belangrijk dat je je groepeert en daardoor je stem laat 
horen. Op het moment dat je met gelijkgestemden een voorstel doet komt het al krachtiger over. De vorm 
van werkoverleg is een belangrijke in het communicatie/beïnvloedingsproces maar wordt steeds minder 
toegepast. 
 
Er zijn veranderingen gaande waar je in mee moet. Alleen de manier waarop je daarin mee gaat/ moet kun 
je enigszins beïnvloeden. Soms is er wel een bepaalde vrijheid als ontwikkelingen worden opgelegd. Je 
moet de aangeboden mogelijkheden nemen als ze zich voordoen. Niemand is in staat om te zeggen (te 
bepalen) hoe hij/zij het wil hebben of hoe het gaat gebeuren. Als het gaat om grote gebeurtenissen is de 
invloed tot een bepaalde hoogte; je kunt beperkt beïnvloeden maar je hebt bepaalde machtsbronnen die je 
kunt gebruiken om invloed uit te oefenen. 
 
5.4.7 Interviewvraag 4.5.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Deze vraag richt zich op een lage mate van invloed (hoog Fatalisme) 
 
De grote dingen overkomen je zoals de reorganisatie. Deze wordt buiten onze invloedsfeer ontwikkeld. 
Nieuwe taakstellingen worden opgelegd. Het beleid en daarop volgend de strategisch en tactische 
doelstellingen worden bedacht op een ander niveau. Teams bevinden zich op operationeel niveau; je krijgt 
opdrachten om uit te voeren, om aan te voldoen en je hebt geen invloed op het formeren van die 
opdrachten.  
 
5.5 Deelvraag 4: Invloed van leiderschapsstijl op motivatie, tevredenheid en prestatie 
 
De belastingdienst wil een cultuur waarin management en medewerkers elkaar gemakkelijk kunnen vinden 
en goed samenwerken. Een werkomgeving waarin elke medewerker een sterke verbinding met werk en 
organisatie voelt. De belastingdienst wil zakelijk en resultaatgericht gedrag stimuleren (BP 2007).  
Om de gestelde doelen te realiseren, verwachten we veel van onze medewerkers. Ze zijn in staat over de 
grenzen van hun eigen deskundigheid heen te kijken. Dit alles vergt nieuwe kennis, en meer en andere 
vaardigheden. Alleen als we mensen, kennis, vaardigheden, middelen, uitstroom en taakstellingen met 
elkaar weten te verbinden, slagen we ook in het realiseren van onze doelen. We gaan met medewerkers in 
gesprek om samen met hen vast te stellen wat dit voor ieder van hen persoonlijk betekent. Onze managers 
hebben daarbij een cruciale rol (BP 2011, BP 2015).  
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We streven naar duurzame inzetbaarheid van medewerkers en verwachten in toenemende mate een 
flexibele instelling. Daarvoor zullen we veel aandacht besteden aan competentiemanagement en 
talentmanagement. We vinden het belangrijk dat onze medewerkers voldoen aan de eisen die wij stellen 
aan houding en gedrag (MLTP 2011). 
De belastingdienst voert taken uit voor en in dienst van de samenleving. Dit moet in ons handelen tot 
uitdrukking komen. Door dit consequent in ons handelen te verankeren, creëren we tegelijkertijd een 
belangrijke motivator voor de medewerkers (BP 2010). 
 
1.2 Documentenonderzoek vanuit leidersperspectief 
De belastingdienst probeert zijn prestaties meer in termen van gewenste effecten te formuleren en niet 
alleen in termen van aantallen (BP 2007).  
De M1-coach als integraal manager is het eerste aanspreekpunt en sparringpartner voor een Collegiaal 
Bestuur en de individuele teamleider. Verantwoordelijkheden zijn onvoldoende duidelijk afgebakend. Ook is 
in deze structuur kenmerkend dat het zichtbaar ontbreekt aan verbinding. Enerzijds tussen hoger en 
middenmanagement, waardoor we elkaars kennis en contacten niet of onvoldoende benutten. Anderzijds 
ontbreekt het regelmatig aan verbinding tussen het management en de inhoudelijke specialisten (Toekomst 
Belastingdienst Zuidwest). 
 
1.2 Documentenonderzoek vanuit volgersperspectief 
Medewerkers zijn gematigd positief over hun direct leidinggevenden. Hij overlegt voldoende met hen over 
de planning en uitvoering van hun werk. Direct leidinggevenden houden goed rekening met opvattingen van 
medewerkers (Personeelsmonitor 2009).  
Medewerkers hebben een prettig contact met hun leidinggevende, hij komt gemaakte afspraken na, 
motiveert me in mijn werk en geeft duidelijk aan welke doelen ik moet behalen (Personeelsmonitor 2012).  
 
1.1 Interviewvraag; geïnterviewde leiders 
Ik ben wel resultaatgericht en maak afspraken wat we met deze organisatie willen, waar staan we 
voor, hoe willen we dat bereiken, wat gaan we doen. Het doel is helder, richting wordt gegeven met 
kaders. Bij niet maken/uitstellen van keuzes óf buiten kaders treden kom ik als leider in actie.  
 
Ik wordt vanuit verschillende functiegroepen anders benaderd voor wat betreft mijn leiderschapsstijl. De 
lagere functiegroepen vragen meer directief leiderschap, meer specifieke besluiten en instructies. 
Medewerkers willen dan graag horen of ze het goed doen zoals de regelgeving het vraagt. De focus ligt 
meer op erkenning van gezag bij hogere functiegroepen en meer op macht bij de lagere functiegroepen. 
Ik vind wel op enig moment dat ik overstap naar een directieve stijl maar dat moment heeft meer te maken 
dat het mij niet lukt om mensen te enthousiasmeren.  
 
1.2 Interviewvraag; geïnterviewde leiders 
Ik ben resultaatgericht maar laat de verantwoordelijkheden waar ze horen. Als je daadkracht wilt creëren en 
iets wilt bereiken moet je mensen eigen verantwoordelijkheid geven: eigenaarschap vind ik heel belangrijk 
daarin. Tijdens voorgangsgesprekken komen de gemaakte afspraken aan de orde zoals waar de 
medewerker voor is opgesteld, welke targets behaald zouden moeten worden.  
Ik ga uit van de intrinsieke motivatie van de medewerker. Als organisatie hebben wij doelen te behalen en ik 
probeer aan teams duidelijk te maken welke doelen wij gesteld hebben en waarom we die willen halen. Het 
vertrekpunt voor mijn stijl is een stimulerende enthousiasmerende stijl.  
 
Ik ga met mijn medewerkers in gesprek over wat de organisatie nu verwacht hoe we ons werk moeten 
vormgeven en we een gedegen aanpak hebben vastgesteld. Wat ik wél doe is medewerkers feliciteren met 
het behaalde resultaat. Daarnaast complimenteer ik medewerkers door ze bij goed presteren, werk te 
geven met een grotere verantwoordelijkheid om te laten zien dat ik hun kennis en inzet waardeer en ze laat 
werken op niveau. Mijn focus ligt op de ontwikkeling van medewerkers in plaats van op de realisatie van 
doelen.  
 
Vanuit betrokkenheid probeer ik het doel te behalen en ik probeer mensen enthousiast te maken het doel te 
behalen en complimenten te geven als het doel is bereikt. 
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Ik ben ervan overtuigd dat als mensen iets presteren, waar ze trots op kunnen zijn, dat dát al een beloning 
op zich is. Je eigen enthousiasme straalt af op diegene aan wie je de opdracht geeft. Boodschap afgeven 
van wat voor soort gedrag/prestatie in algemene zin ik verwacht. In waardering naar persoon zelf zit ook 
boodschap naar de rest van de groep: dit wordt beloond want dit is belangrijk gedrag. 
 
Wat beloning betreft geef ik goede feedback en complimenteer ik medewerkers waar ze het verdienen. Ik 
stel nooit een (financiële) beloning in het vooruitzicht. Het in het vooruitzicht stellen van een (financiële) 
beloning is lastig omdat deze mogelijkheden zeer beperkt zijn. Ik stel geen beloning in het vooruitzicht. 
Financiële beloning is geen prikkel: dit ‘doet niks met mij’. 
 
1.1 Interviewvraag; geïnterviewde volgers 
De teamleiders gingen er blijkbaar van uit dat je wist wat je deed. Interne controles worden nu niet meer 
uitgevoerd op de inhoud van mijn werk. Dit was voorheen een sterk signaal over hoe je je werk deed op 
basis van aantallen, correctiepercentages enz. Dit sturend deel is vervallen. Door het ontbreken van deze 
controles en terugkoppelingen wordt je steeds meer zelfsturend.  
 
Het meeste maak ik mee dat de teamleider aangeeft wat de organisatie wil en daar moet ik aan 
meewerken. Het niveau van medewerkers is van invloed op de stijl van leidinggeven. Indien er sprake is 
van productie op aantallen zonder dat er veel ruimte nodig is voor de uitvoering van werkzaamheden in een 
strak omschreven productieomgeving, kan een meer directieve stijl toegepast worden. Indien er sturing 
gegeven wordt op behandeling is een directieve stijl niet effectief omdat er veel ruimte gegeven kan/moet 
worden voor eigen invulling en ontwikkeling. 
 
Voor het korte termijnwerk is er sprake van `ad hoc’ benadering waarbij de aanpak is ‘dit is de bedoeling, dit 
moet gedaan worden en daarmee ga je aan de slag’. Onder druk van bovenaf ontstaat verkramping bij 
teamleiders om de ingezette koers vooral directief te brengen.  
 
Teamleiders moeten bepaalde doelen halen en doen dit soms ‘koste wat kost’. De teamleider is niet meer 
van de inhoud, hij is wel betrokken bij het werk. Ik mis het niet omdat ik mijn baas niet nodig heb om mijn 
werk (inhoudelijk) te kunnen doen. 
 
Je moet je voegen naar het beleid van de Belastingdienst, maar de leidinggevende zit hier niet nadrukkelijk 
op. Op basis van vertrouwen en taakvolwassenheid weet je wat je moet overleggen. 
 
Er werd verder geen beloning in het vooruitzicht gesteld. 
 
1.2 Interviewvraag; geïnterviewde volgers 
Het tonen van betrokkenheid en interesse kom ik heel weinig tegen: er zijn weinig leidinggevenden gericht 
op de relatie. Eén van mijn teamleiders was hier erg op gericht. Hij gaf aan waar de organisatie naar toe 
wilde, welke doelen er behaald moesten worden en maakte mij hier enthousiast voor om hier samen een 
inspanning aan te leveren. Hij zocht uit wat ik nodig had. 
 
Het tonen van betrokkenheid en interesse in mijn persoonlijke wensen en behoeften gebeurd sowieso. Het 
in het vooruitzicht stellen van een beloning is niet aan de orde. Tenminste niet waar het een financiële 
beloning betreft. Teamleider geeft leiding op ‘de grote lijnen’ met een wisselende focus op 
procesgerichtheid en mensgerichtheid. Ligt er ook aan of de leidinggevende kennis heeft van de inhoud van 
het werk wat medewerkers doen. Als de kennis minder is, moet procesgericht aansturen meer op de grote 
lijnen. Er zit een golfbeweging in de proces/mensgerichte aansturing door de jaren heen. 
 
Mijn laatste leidinggevenden hebben met mij besproken waar de organisatie naar toe gaat in de toekomst 
en hoe dit eruit gaat zien. ze weten me zo te raken dat ik enthousiast word om een bijdrage te leveren. Ze 
hebben mij geleerd naar de organisatie (als groter geheel) te kijken en niet alleen te kijken naar het werk 
wat je doet. Door de verhalen van de leidinggevenden weet ik hoe de organisatie er later uit gaat zien.  
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Voor de langere termijn is het onderwerp ‘waar willen we naar toe, wat is de bedoeling en wat gaat er 
veranderen en hoe gaan we dat organiseren’. Taken zijn interessanter en bevatten meer uitdaging, de 
ontwikkeling is groter en er zijn meer eigen mogelijkheden.  
 
De teamleider is niet meer van de inhoud, hij is wel betrokken bij het werk.  
 
Ik herken binnen mijn segment dat mijn teamleider mij veel informatie geeft over wat er gebeurd in de 
organisatie, wat hij weet en kan delen dat wordt gedeeld en hij is vooral van het enthousiasmeren. Ik wordt 
als medewerker enthousiast gemaakt om dingen op te pakken met gebruik making van mijn kwaliteiten. 
Mijn teamleider heeft heel goed oog voor wat zijn medewerkers kunnen en wat ze leuk vinden. Dit gaat 
meestal samen. Kennis en ervaring opgedaan buiten het team kan ingezet worden om het resultaat van het 
eigen team/proces te verhogen. 
 
Beloning komt in de vorm van mijn salaris. 
 
4.6 Deelvraag 5 invloed cultuurdimensies op relatie tussen leiderschapsstijl en effectiviteit van 
leiderschap 
 
Documentenonderzoek mbt interviewvraag 4.1.a 
De samenwerking tussen teams is onvoldoende, de samenwerking tussen leidinggevenden en 
medewerkers is onvoldoende.(Personeelsmonitor 2009) 
De samenwerking tussen teams wordt als voldoende ervaren. (Personeelsmonitor 2012) 
 
Documentenonderzoek mbt interviewvraag 4.1.b 
Medewerkers zijn matig positief over de samenwerking met collega’s m.b.t. onderlinge werksfeer en 
ondersteuning; werk binnen het eigen team voldoende goed georganiseerd (Personeelsmonitor 2009) 
Medewerkers zijn in toenemende mate tevreden over hun collega’s (t.o.v. 2009). Ze ervaren een goede 
samenwerking binnen het team. (Personeelsmonitor 2012) 
De Belastingdienst is als een familiebedrijf. Iedereen is enorm loyaal, maar als een collega iets wil 
veranderen, dan ontstaat al gauw mot. (Beeldkrantbericht 29/11/2010) 
 
Documentenonderzoek mbt interviewvraag 4.5.a 
De meeste medewerkers vinden dat ze voldoende mee kunnen praten over veranderingen; het 
management luistert onvoldoende naar de mening van de medewerkers. (Personeelsmonitor 2009) 
Het zijn de processen die uiteindelijk de prestaties van de Belastingregio’s bepalen: daar ligt de 
invloedssfeer van de organisatie. Processen waarin medewerkers meedenken en werken aan het continu 
verbeteren ervan. Wanneer we onze doelstellingen op deze wijze doorvertalen naar medewerkers, wordt 
duidelijk welke bijdrage zij leveren aan de doelstellingen van de Belastingregio’s. (MLTP 2011-2015) 
Medewerkers vinden dat er onvoldoende mogelijkheden zijn om mee te praten over organisatie brede 
onderwerpen (bottom-up communicatie); er is onvoldoende open communicatie tussen medewerkers en het 
management. (Personeelsmonitor 2012) 
 
Interviewvraag 4.1.a;  zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Medewerkers geven blijk van het hebben van veel rechten maar geen plichten.  
Medewerkers zijn een verzameling van individuen in plaats van een groep. 
Ik zie de dienst als een verzameling van individuen, het is geen coherente groep; geen collectief.  
Ik heb mijn collega’s en mijn teamleider nodig om mijn doelen te bereiken. 
Individualisme zie ik vanuit het strijden voor een eigen veilige plaats binnen het team en het werkpakket.” 
Kennis is machtig, maar kennissen is machtiger” is zeker van toepassing binnen de organisatie.  
Hoe verder je afdaalt binnen de operatie, hoe meer de individuele manager en het individuele team zich 
focust op zijn eigen proces. Ook binnen de groep teamleiders speelt de vraag in hoeverre je bereid bent 
een gezamenlijk doel te bereiken.  
Ik zorg niet alleen voor mezelf en mijn naaste relaties. Ook ‘verdere’ relaties kunnen, als het mogelijk is, 
rekenen op mijn steun en hulp. 
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Het is een combinatie van verharding van de maatschappij en de onzekerheid door de reorganisatie binnen 
de organisatie en de maatschappelijke onzekerheid door de crisis. Mensen worden geraakt in hun stabiliteit 
en zekerheid; het is allemaal niet zo stabiel en zeker. Het gaat om houvast en voorspelbaarheid, dat is 
kwijt. 
 
Binnen groepen op een locatie is dan ook sprake van informeel natuurlijk leiderschap. Dit gebeurd gewoon 
op basis van persoonlijke kwaliteiten van deze medewerker.  
 
Vraag 4.1.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
De loyaliteit naar de werkgever toe lijkt er niet te zijn omdat er onderling vooral naar de rechten van 
individuele medewerkers gekeken wordt. Het opereren in een groep komt dan neer op het ontstaan van een 
bundeling van individuele belangen.  
Binnen mijn werkproces is sprake van het samen werken aan het totaal van het werk. 
Natuurlijk zijn er groepen die loyaal aan elkaar zijn. De drive van de groep is om onzekerheid te vermijden. 
Er is natuurlijk sprake van (inhoudelijke) groepen komend uit de verschillende middelen (segmenten). 
Ik heb vanuit mijn functie een divers netwerk dat segment overstijgend is. 
Ik probeer voor mezelf die mensen te zoeken en aan mij te binden die relevant zijn voor mijn ontwikkeling. 
Collectivisme komt voor als het groepsbelang wordt bedreigd. 
Er is sprake van groepen. Ik denk dat de band binnen de Belastingdienst een familiaire band is. We zijn 1 
familie en zijn vooral aardig tegen elkaar. Als je het groter geheel overziet en je bent bereid om het resultaat 
van je eigen proces even opzij te zetten, dan is je bijdrage aan het grotere geheel vele malen groter. 
Ik zie groepen medewerkers die samen een band hebben waar ik voor moet zorgen. 
Binnen de organisatie is er zeer zeker sprake van groepen. Ik ben zelf onderdeel van verschillende 
groepen.  
Groep neemt verantwoordelijkheid, teamleden verschillen in rol maar gericht op samenwerking. 
Taakvolwassenheid is onderwerp van gesprek; samen met houding en gedrag.  
 
Vraag 4.2.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
De organisatie als geheel is erg gericht op het opstellen van regeltjes om alles vast te leggen terwijl vaak de 
regels helder zijn en verantwoordelijkheden belegd zijn. Medewerkers hebben behoefte aan helderheid 
maar er heerst angst bij de teamleiders om deze helderheid te geven omdat dit kan leiden tot gedoe. 
De organisatie is een constante factor (zonder grote acute veranderingen).  
Bij grote veranderingen (onzekerheden) ben ik slechts een ‘radertje in de machine’ en kan enkel volgen. Als 
de richting mij niet bevalt heb ik de keuze om te veranderen van werk, functie of de organisatie te verlaten.  
Ik denk dat het belangrijk is dat je uit weet te leggen aan je mensen waarom de organisatie keuzes maakt in 
plaats van het zomaar neer te leggen bij de teams. Je mag van een leider verwachten dat hij zich in kan 
leven wat ontwikkelingen betekenen voor zijn teamleden. Hoe verpak je ontwikkelingen, welke uitleg geef je 
daarbij en kies daarbij een goed communicatiemiddel. 
De argumenten die ten grondslag liggen aan de onzekere en onbekende situatie moeten ‘te snappen’ zijn.  
Een hoge mate van onzekerheid geeft een hoge mate van ontevredenheid met stress. In de laatste jaren is 
de mate van zekerheid verminderd, de onrust is toegenomen door aangekondigde reorganisaties. 
Beleidvorming kan als risicomijdende factor gebruikt worden. 
De doorsnee belastingambtenaar zit aan elkaar geweven van regels en vastigheden, herkenbare patronen.  
Regels en formaliteiten heb je situatieafhankelijk wel nodig. Pas op het moment dat het onzeker wordt, 
groeit de behoefte aan regels en formaliteiten; het willen weten waar men aan toe is. 
 
Vraag 4.2.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
De organisatie speelt geen grotere rol dan het bieden van de mogelijkheid om te ontwikkelen door te zijn 
hoe ze is: betrouwbaar, veilig, groot, log, altijd aanwezig om mijn eigen ontwikkeling in te kunnen 
genereren. 
Ik vind onzekerheid spannend en uitdagend; heb geen behoefte aan voorspelbaarheid. Ik heb een 
bepaalde vrijheid nodig om te zoeken naar de invulling van mijn werk en om mijn ontwikkeling vorm te 
geven. 
Het niet aanwezig zijn van een bepaalde mate van onzekerheid is voor mij lastig. 
Ik hou van onzekerheid, onbekende situaties op basis van ontwikkeld zelfvertrouwen. Wel nadrukkelijk met 
anderen; ik ben niet alleswetend. 
68 
 
 
Vraag 4.3.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Macht is ongelijk verdeeld, dat is een feit. Té lang in een toppositie waardoor een omgeving ontstaat die de 
leider alleen naar de mond praat, dus macht die corrumpeert, is niet goed. 
 
Ik voel niet zozeer macht maar meer rolduidelijkheid. In het verleden was het zo dat meerdere teamleiders 
verantwoordelijk waren voor meer processen, dus een medewerker werd ook aangestuurd door meerdere 
teamleiders. In die zin moet de hiërarchie duidelijk zijn. 
De organisatie heeft, in haar huidige verschijningsvorm, behoefte aan duidelijkheid in hoe de macht 
verdeeld is. Er is nu sprake van onduidelijkheid door verschillende vormen van leiderschap (functioneel en 
formeel) naast elkaar. Dit zorgt voor een situatie die niet te sturen is; zowel voor de leidinggevenden als 
voor de medewerkers. 
 
Als het erop aankomt is die macht er natuurlijk wel. Iemand is teamleider en heeft vanuit die positie een 
lijnbevoegdheid en kan in theorie zeggen ‘je gaat het nu zo doen’ zonder tegenspraak en enkel op basis 
van de macht en bevoegdheid. Je weet dat je teamleider wel de macht heeft maar in de praktijk deze niet 
gebruikt. We hebben naast formele leiders ook informele leiders. Deze functioneren op basis van de 
inhoudelijke processen en oefenen invloed uit binnen de organisatie. Een ideale leidinggevende schakelt 
tussen macht en gezag. 
Er is sprake van ongelijke verdeling van macht binnen de organisatie; het is zoals het is. Macht speelt in 
heel de samenleving en hoe je daar mee omgaat. Er is verschil tussen omgaan met macht tussen 
verschillende functieniveaus in de organisatie. Er moet wel een leidinggevende boven het team staan die 
zorgt voor een bepaalde structuur waarbinnen het team moet werken en zorgt voor overeenstemming met 
betrekking tot de uitvoering van het werk. Er moet iemand zijn die zorgt voor echt aanspreken. Mijn 
voorkeur ligt bij de leidinggevende in combinatie met het hebben van macht in plaats bij ‘baas’. Bij een baas 
met macht ontstaat het beeld dat je weinig in de melk heb te brokkelen. Op zakelijk gebied is het goed dat 
hij meer macht heeft om zaken te regelen maar ik mag mij niet onmachtig voelen of het gevoel hebben dat 
het niet uitmaakt wat ik doe. 
De macht is ongelijk verdeeld. Je moet samen met je team gaan bepalen wat je wilt gaan doen en op welke 
wijze we het gaan inrichten. 
 
Macht is ongelijk verdeeld omdat de toegang tot machtsbronnen ongelijk verdeeld is. Daarnaast zijn er 
mensen die misschien ogenschijnlijk over minder machtsbronnen beschikken weldegelijk een grote mate 
van invloed uit kunnen oefenen. Machtsbronnen zijn bv formele macht, inhoudelijke kennis van het proces 
en de toepassingen. 
 
Een leider zonder dat het een baas is, geeft de benadering vanuit het constructieve ‘samen gaan we voor 
dit doel en binnen de kaders gaan we kijken hoe we dit aan kunnen vliegen’. Hij is de leider die uiteindelijk 
beslist hoe we het gaan doen met moverende redenen. 
Een organisatie bestaat wel uit dingen die moeten gebeuren waarbinnen ik als werknemer functioneer. Dus 
als een leider van mij vraagt wat van ons verwacht wordt, klinkt dit anders dan ‘je moet dit doen’. Als 
besproken wordt wat we moeten doen en het mogelijk is te bespreken hoe we dit gaan aanpakken. Er moet 
iemand zijn die de lijntjes uitzet, die vanuit een helicopterview ziet of dat alles nog binnen de lijntjes past 
want de medewerkers zijn slechts bezig met een deel van het geheel. Het overallbeeld heeft alleen de 
leider. 
 
Binnen het team is er sprake van verschil in ‘aanzien’ tussen de functieniveaus. Lagere functieniveaus 
plaatsen zich soms zelf op een lager niveau ten aanzien van hogere functieniveaus. Daarbij wordt ook 
uitgesproken of je op basis van hun functieniveau wel kan verwachten wat er aan resultaten te behalen is. 
Meerdere teamleiders richten zich op het verschil in positie, gaan vaak en actief op hun macht zitten. 
 
Vraag 4.3.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Een leider kan iemand zijn vanuit je eigen niveau/groep zijn, niet hiërarchisch maar veel meer op basis van 
inspireren en motiveren. 
Macht is niet gelijk verdeeld en dat is eigenlijk wel erg. Van onderuit zie je de meeste dingen, loop je tegen 
de meeste dingen aan maar je hebt niet de macht om het omhoog in de organisatie te krijgen. Je kunt 
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ermee naar je teamleider die het een trede hoger kan brengen maar dan stopt het. Het ontbreekt daarna 
aan terugkoppeling waarom het signaal niet wordt opgepakt. 
Ik denk dat zelfsturende teams beter werken want volgens mij kan ieder mens daar niet goed tegen; het 
gevoel hebben dat je van bovenaf helemaal bestuurd wordt en opgelegd krijgt wat je moet doen tot in detail. 
Zelfsturende teams zijn misgegaan omdat er geen duidelijke verantwoordelijkheid was weggelegd en wie er 
uiteindelijk aanspreekbaar was op het resultaat. 
Het gaat erom dat je als teamleider de visie uitdraagt en samen met het team bepaald hoe we dit gaan 
doen. Enige sturing blijft vanuit mijn positie als teamleider noodzakelijk maar niet op basis van 
hiërarchische macht. 
Er is een verschil tussen macht en gezag; bij gezag gaat het om de kracht van je argumenten in plaats van 
op basis van je hiërarchische positie. Informele leiders moeten het niet hebben vanuit de macht maar op 
basis van gezag. 
 
Vraag 4.4.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
We gaan nu weer naar een duidelijk leider met daadkracht die staat voor de inhoud van het werk. 
In aantal is er geen evenredigheid tussen mannen en vrouwen in bepaalde functies. Op hogere niveaus zijn 
er minder vrouwen dan mannen. Dat wil niet zeggen dat de inzet van vrouwen of hun ambitieniveau onder 
doet voor mannen. 
Je moet natuurlijk wel beslissingen kunnen nemen omdat je op een bepaald moment niet wegkomt met 
pamperen. 
 
De mannelijke kenmerken komen vooral duidelijk naar voren binnen de groep leidinggevenden, ook bij 
vrouwen als ze richting een hogere leidinggevende positie gaan. Echter, er mag binnen de organisatie meer 
sprake zijn van assertiviteit in het algemeen gecombineerd met het in actie komen. De competentie ‘durf’ is 
niet voldoende aanwezig. 
Op hoger niveau vertoont het management sterk mannelijke trekken. Ambitie en prestatie voeren de 
boventoon, het behalen van succes is belangrijk. Het ontbreekt aan de aandacht voor het belang van de 
medewerkers waarbij alleen wordt gekeken in hoeverre medewerkers passen in het bereiken van het eigen 
belang van de teamleiders. 
Hoe hoger dat je komt in een organisatie dan zie ik iets veranderen in de ambitie bij vrouwen. In de top van 
onze organisatie zie ik geen bescheiden vrouwen; ik zie zeer ambitieuze vrouwen. Kom je lager in de 
organisatie daar zie ik vooral vrouwen die hun werk gewoon goed willen doen. Die het belangrijk vinden dat 
ze trots kunnen zijn op wat ze neerzetten en daarbij ook een bepaalde mate van bescheidenheid aan de 
dag leggen. Ik denk wel dat de drive bij vrouwen meer komt vanuit de wens om plezier te hebben of voor de 
uitdaging (zingeving) in plaats van een financiële drive wat bij mannen meer voorkomt.  
 
Ik ken vrouwen binnen onze organisatie die gaan voor prestatie en succes, die assertief zijn en ambitieus. 
Ik ken ook mannen die bescheiden zijn en kwaliteit van het bestaan nastreven. Dat is heel persoonlijk. Het 
is aan de organisatie (op managementniveau) om bewust te zijn van het onderscheid en zo een team 
samen te stellen. Óók op managementniveau. 
Als persoon heb je een bepaald karakter en dat is niet gerelateerd aan de functie binnen de organisatie. 
Hoe een leidinggevende zich profileert is zoals hij is en niet door de organisatie gevormd of gevraagd. 
 
Er zit meer verschil tussen de mannen en de vrouwen op medewerker niveau. Dit doen ze zelf, ze zitten 
zelf vast in hun patronen.  
 
Vraag 4.4.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
 
Hoe een leidinggevende zich profileert is zoals hij is en niet door de organisatie gevormd of gevraagd. 
 
Het is een feit dat mannen en vrouwen anders denken, daar kunnen ze niets aan doen omdat dat in hun 
genen zit. Ik denk dat de organisatie zich daar niet van bewust is. Ze moeten soms voldoen aan de politieke 
opdracht zonder zich bewust te zijn van wat het voldoen aan deze opdracht toevoegt aan de kwaliteit. Er 
zijn wel teamleiders die wel empatisch zijn, dat gevoel hebben. 
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Op teamleidersniveau zie je ook teamleiders die niet verder hoeven door te groeien naar een hogere 
functie. Hier zie je dan ook minder mannelijk gedrag. 
Op medewerkersniveau zie je meer mensen die geen ambitie meer hebben om nog verder te groeien. Hier 
zie je minder of geen verschil tussen mannen en vrouwen. 
 
Vraag 4.5.a; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
De mogelijkheid is er, de vraag is of je het besluit neemt om deze mogelijkheid te gaan gebruiken. 
Ik ben overtuigd van de mogelijkheid dat ik invloed heb op ontwikkelingen. Ik heb de beleving dat wat ik 
ventileer, dat daar wel iets mee gedaan wordt als het past, of erover nagedacht wordt. Je moet de 
aangeboden mogelijkheden nemen als ze zich voordoen. Het is van belang dat een medewerker betrokken 
wordt, (positief) kritisch kan zijn in het proces van reorganiseren. 
 
Bij deze opgelegde ontwikkeling is er sprake van een vaststaand kader maar met voldoende ruimte om 
persoonlijke beïnvloeding met betrekking tot hoe de invulling tot stand komt. 
We hebben allemaal invloed, de ontwikkeling beïnvloed ons en andersom beïnvloeden wij de 
ontwikkelingen. Het is een voortdurende wisselwerking. Je hebt zonder meer invloed. Soms heb je daar 
een lange adem voor nodig. Dit op elk niveau maar dat wordt niet onderkend. Alleen al op basis van mijn 
positiemacht heb ik invloed. Ik ben degene die zegt hoe dingen in de organisatie uitgevoerd gaan worden. 
Invloed is niet terug te voeren op 1 persoon maar op processen. Het is mogelijk een tegengeluid te laten 
horen. Je hebt invloed op de wijze waarop je de aan jou toebedeelde opdracht uitvoert. 
 
Ik vind het wel belangrijk dat, bv bij een reorganisatie, men naar de stemmen van medewerkers luistert. 
Doordat er andere (grotere) belangen spelen wordt er ook bewust niet geluisterd. 
 
Vraag 4.5.b; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Het beleid en daarop volgend de strategische en tactische doelstellingen worden bedacht op een ander 
niveau. Op operationeel niveau krijg je opdrachten op je bord, je hebt geen invloed op het formeren van die 
opdracht. 
De grote lijn is bepaald en daar heb ik niets over te zeggen, dat is een gegeven. 
Er zijn veranderingen gaande waar je in mee moet. 
Bij zaken die van bovenaf gedropt worden is de invloed van de teamleider zeer beperkt. 
Ik ervaar dat de werkvloer niet gewaardeerd wordt op de voorstellen met (inhoudelijke) kennis als er op 
wettelijk gebied zaken geregeld worden op een hoger niveau (beleidsbesluiten). 
Op grote lijnen kan dat niet; er zitten zoveel lagen tussen mij en de uiteindelijke beleidsmakers. 
Als het gaat om grote gebeurtenissen is de invloed tot een bepaalde hoogte. 
De grote dingen overkomen je zoals de reorganisatie. Deze wordt buiten onze invloedssfeer ontwikkeld. 
 
Deelvraag 6: Acceptatie van leiderschap en effectiviteit 
 
Documentenonderzoek 
De doelstellingen worden geconcretiseerd via effect- en outputindicatoren. Effectindicatoren geven een 
beeld van de effecten of de uitvoering. Outputindicatoren geven een beeld van de prestaties. (BP 2007). 
Managers moeten een heldere visie hebben, zijn individueel verantwoordelijk, geven leiding vanuit de 
inhoud van het werk. (BP 2010). 
Van onze medewerkers verwachten we dat zij aanspreekbaar zijn en elkaar aanspreken. Onze managers 
begeleiden medewerkers bij het vinden van de juiste toon bij hun activiteiten. (BP 2015). 
Als belastingregio’s werken we voortdurend aan het vergroten van onze effectiviteit en efficiency. Om 
hierop te kunnen sturen, is inzicht nodig in onze effectiviteit en efficiency, maar ook in onze productie en 
inzet van medewerkers. Om onze effectiviteit aan te kunnen tonen, moet we de beheersing van onze 
prestaties verbeteren. Daarvoor hebben we betrouwbare stuur- en verantwoordingsinformatie nodig. 
Managers krijgen relevante stuurinformatie in handen over processen (dus van het werk van medewerkers). 
Deze stuurinformatie is afgeleid van keuzes in handhavingsregie en strategische doelstellingen. (MLTP 
Belastingregio’s 2011-2015) 
Voor de toetsing van de efficiency is het verband tussen beschikbare capaciteit en financiële middelen, de 
activiteiten die worden uitgevoerd en de resultaten hiervan (output-sturing) van belang. Maar ook het 
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antwoord op de vraag of de inspanningen effectief zijn (outcome-sturing) is van groot belang. (Commissie 
HT, juni 2012) 
 
Interviewvraag 2.1; geïnterviewde leiders 
Resultaten zijn belangrijk, de weg ernaar toe maakt me niet zoveel uit. Ik vind ook dat afspraken bijgesteld 
kunnen worden als de werkelijkheid de praktijk inhaalt als je merkt dat afspraken in de praktijk niet werken. 
Het resultaat halen is wel de reden waarom we zijn opgesteld. Ik monitor op resultaat, voortgangsbewaking. 
Leiderschapsstijlen mogen verschillen en daar meng ik me niet in. 
Ik vind dat vanuit het organisatiebelang de te behalen doelen worden afgeleid: dit staat voorop. Het is 
minder relevant hoe ik daarin gezien wordt, het accent moet niet op de leidinggevende gelegd worden. 
Zolang het doel behaald wordt is de manier waarop niet relevant; effectiviteit kan je behalen via 
verschillende kanalen/manieren. 
Geef effectieve leiders als je je resultaten niet weet te boeken. Niet alleen (korte termijn) resultaatgericht 
maar ook (lange termijn) effectgericht. 
Het doel komt niet op de eerste plaats. 
Ik kán niet enkel sturen op doelen met als reden ‘omdat ik de teamleider ben’. Ik zou veel liever met de 
medewerker in gesprek gaan over de organisatie en achterliggende motivatie van het uitvoeren van het 
werk. 
 
Interviewvraag 2.2; geïnterviewde leiders 
Ik vind het belangrijk dat ik voldoe aan het beeld wat mijn relevante omgeving heeft van een effectieve 
teamleider. Relatie vind ik ook belangrijk voor het te behalen resultaat; zonder relatie is het resultaat minder 
of nihil. Als je een doel hebt moet je de weg naar het doel tijdig vaststellen met je team/individuele 
medewerker. Als je vooraf goed in gesprek bent over hetgeen je wilt bereiken dan spraak ik aan het einde 
wel mijn waardering of teleurstelling uit over het behaalde resultaat. 
Resultaatgericht is belangrijk maar ik wil er nog wat bij; de manier waarop je je mensen meeneemt in de 
verandering, opdracht of wat dan ook. Niet goed dat alleen mensen meegenomen worden zonder resultaat 
te halen: ‘dat zou ik niet goed vinden’. Je hebt een baas nodig die op een gezonde manier controleert of je 
wel in beweging bent en de goede kant opgaat. 
Als ik met medewerkers kan praten over de organisatie van hun werk, de achterliggende motivatie vanuit 
de organisatie maar ook vanuit de medewerkers bereik ik uiteindelijk de gestelde resultaten zonder daar 
specifiek op te moeten sturen. 
Helder moet zijn wat onze ‘core business’ is en dit moeten we helder blijven communiceren. 
Je zult uit moeten leggen waarom je het doel niet behaald en mogelijk toch als effectieve teamleider gezien 
kunt worden. 
 
Interviewvraag 2.1; geïnterviewde volgers 
Doelen moeten behaald worden in elke organisatie, dit leidt tot een bepaalde soort stijl van leidinggeven om 
deze doelen te behalen. Dat is logisch.  
Resultaten komen nooit vanzelf: je moet er altijd aan blijven werken. 
Ik heb het idee dat er momenteel wel doelstellingen zijn maar dat niet bekend is of deze doelen gehaald 
worden. Dit kan komen door mijn specifieke werkpakket waar dit niet speelt. Als de teamleider zijn 
doelstelling moet behalen en ik ben daarbij betrokken, dan moet hij mij erbij betrekken. Hij moet 
communiceren over hoe we ervoor staan en wat er nodig is om de doelen te behalen. 
Ik word onrustig van een directieve teamleider. Hij moet beschikbaar zijn om zaken waar je zelf niet 
doorheen komt (team overstijgende randvoorwaarden) op te pakken. 
Resultaat komt vanzelf als een teamleider mij enthousiast kan maken. 
Ik snap dat er targets gehaald moeten worden. Er moet soms van hogerhand aangestuurd worden op het 
behalen van deze resultaten maar het is zo relatief. Als doelen bijgesteld worden vervalt de inspanning en 
aansturing van het moment daarvoor. 
 
Interviewvraag 2.2; geïnterviewde volgers 
Teamleider werkt binnen de gegeven kaders en zoekt hoe hij vorm moet geven aan de invulling. Hij moet 
resultaten halen, daar loopt hij tegenaan. Een deel van zijn acteren is niet gericht op het resultaten behalen 
maar dit zit er altijd aan vast. 
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Een goede teamleider verdiept zich in de persoon die hij voor zich heeft, heeft ook wel verstand van de 
materie. Hij moet niet alleen denken in zijn eigen belang maar zeker ook in het belang van de medewerker. 
Er moet respect zijn, waardering voor wat je doet, aanspraak maken op taakvolwassenheid. De resultaten 
komen vanzelf als er aanspraak wordt gemaakt op mijn kwaliteiten.  
Een effectieve leider past in het beeld wat ik heb. Als de te behalen doelen op de eerste plaats komen, en 
als je over mensen heen walst om deze te bereiken, denk je niet meer aan de mens waar je mee te maken 
hebt. Het maakt heel veel uit hoe je tot dat resultaat komt; de weg er naar toe is belangrijk. Ik vind het heel 
belangrijk dat je uitlegt wat we willen behalen, hoe we dat willen behalen, hoe ik daarin kan bijdragen en 
enthousiast gemaakt wordt dat ik mee wil werken aan het behalen van de doelen. 
Het gaat vooral om de manier waarop deze doelen worden overgebracht. In plaats van effectief leiderschap 
spreek ik liever van ‘handig’ leiderschap. Formeel kan een teamleider misschien niets fout doen maar is het 
niet handig wat hij doet. Een goede teamleider vindt de balans tussen formeel bezig zijn en het behalen van 
resultaten. 
Een leider is effectief als hij met zijn ploeg medewerkers een zo goed mogelijk resultaat behaald. Dan ligt 
het eraan hoe, maar het is belangrijk dat er samenwerking is met een open communicatie over die zaken 
die spelen waardoor je dus effectiever kunt zijn. het is van belang dat enthousiasme van de teamleider 
overgebracht kan worden op medewerkers. 
Voor mij is een leidinggevende effectief op het moment dat hij de rol vervult van ‘sparring partner’. 
Een effectieve teamleider is een coach; hij moet leiding kunnen geven door coachen. Als een teamleider 
zijn doel wil halen, en hij doet dat doordat ik mijn doel haal, is het heel belangrijk voor die teamleider om 
zodanig te coachen, te stimuleren, enthousiasmeren, dat betrokkenheid bij de organisatie sterker wordt. 
door goed teamleiderschap gaan medewerkers bepaalde taken onbewust overnemen van hun teamleider. 
Binnen het team ontstaat dan informeel leiderschap. 
 
Deelvraag 7: de invloed van verandermethoden 
 
Documentenonderzoek 
We kiezen ervoor veranderingen door de lijn te laten aansturen. Bij gecompliceerde onderwerpen met een 
zwaarwegend belang voor een aantal bedrijfsonderdelen kunnen we een programmamanager aanstellen, 
niet om te sturen, maar om aan te jagen, te stimuleren en samenwerking te bevorderen. We werken toe 
naar een situatie waarin we zover zijn dat we de juiste dingen op de juiste wijze doen. De DG 
Belastingdienst samen met de andere leden van het MT Belastingdienst heeft de leiding over de inhoud en 
de voortgang van de verandering. (BP 2015) 
 
Documentenonderzoek nav vraag 5.2 
Het MLTP beschrijft niet tot in detail hoe onze organisatie er dan uitziet. Het is veel meer een 
‘bestemmingsplan’, een beschrijving van de ‘dienst-in-de-toekomst’. Deze beschrijving is niet vrijblijvend en 
vaag, maar bevat de noodzakelijke fundamentele keuzes. We houden aansluiting bij ontwikkelingen in de 
maatschappij én kunnen ook de continuïteit van ons bedrijf garanderen. Er volgt een realisatieplan voor het 
MLTP. Hierin staat de ‘routekaart’ die aangeeft welke sporen we gaan bewandelen richting het doel in 
2016, de hoofdlijnen met ‘wat gaan we wanneer doen’. De komende periode zal zich als eerste 
concentreren op het breed bespreken en doorleven van de visie en daaraan gerelateerde keuzes, zowel 
met medewerkers en medezeggenschap als met de bestuurlijk-politieke omgeving. Deze fase is cruciaal 
om alle overwegingen en factoren die meegespeeld hebben bij bestuurder en management over te dragen 
en daarmee een gemeenschappelijk uitgangspunt creëren voor de verdere ontwikkeling van de 
Belastingregio’s. We kunnen niet sneller, hoeven niet sneller, maar gaan een traject in. Tegelijkertijd is deze 
‘tijd’ op zich een risico, het zou kunnen leiden tot het ontbreken van een gevoel van urgentie. (MLTP 2011) 
Er is sprake van een vertrouwenscrisis tussen burger en overheid. Juist daarom is het belangrijk dat de 
overheid duidelijk en voorspelbaar is. Op die manier kunnen we het vertrouwen terug krijgen. Dit betekent 
méér eenduidigheid. Niet omdat het hogere management de dienst in een mal wil persen, maar omdat de 
maatschappij om eenduidigheid vraagt. (Beeldkrantartikel 25-11-2010) 
Burgers verwachten een hoge kwaliteit van de dienstverlening. Traditionele toezichtvormen dragen te 
weinig bij aan het eindresultaat. De samenleving en daarmee ook de wetgeving is evident complexer 
geworden. Wij weten dat we op dit keerpunt met al die facetten staan. Wij weten ook wat wij moeten doen. 
Het realiseren van al die maatregelen kost tijd. Dat gaat bepaald niet van vandaag op morgen. 
Medewerkers en management werken hard om de toegezegde doelstellingen te halen. De Belastingdienst 
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betrekt medewerkers intensief bij de doelen van de organisatie en bij verbeteringen en vernieuwingen van 
zijn werkprocessen. Om de gewenste vereenvoudiging te bereiken en tegelijkertijd beter tegemoet te 
komen aan de vraag van burger en bedrijfsleven, is een meerjarig programma opgezet dat uiteindelijk moet 
leiden tot een complete herinrichting van de massale processen. Wil de Belastingdienst goed blijven 
presteren, dan moet de blik naar buiten blijven gericht en moet de organisatie zich op tijd aanpassen aan 
nieuwe eisen en omstandigheden. (BP 2008) 
Van onze missie en visie komen we via logische stappen tot onze doelstellingen. De roep van maatschappij 
en politiek om scherpe verantwoording over de resultaten stelt hogere en ook andere eisen aan de 
inrichting van de bedrijfsvoering (BP 2009). 
Dit document geeft kort en kernachtig de strategische doelstellingen van de Belastingdienst weer voor de 
komende twee jaar. Inhoudelijk is het gericht op eenvoud en op duidelijke aansturing. Richting de 
medewerkers vindt communicatie over het Bedrijfsplan plaats via een toegankelijk medium, met daarin 
heldere, korte informatie over de hoofdlijnen van het plan. Iedere medewerker (her)kent daardoor de 
speerpunten van het beleid. In dienst staan van de samenleving betekent dat we inspelen op 
ontwikkelingen en tendensen in de samenleving (BP 2010-2012). 
Zolang de huidige organisatie niet op orde is, moeten we bescheiden zijn in onze ambitie om het beter te 
willen doen. Werken aan prachtige vernieuwingen kan alleen als het bestaande goed functioneert. Welke 
verandering het management ook doorvoert, het gebeurt stapje voor stapje. (BP 2010-2011) 
Kern van de Lange-Termijnaanpak: eenduidigheid richting de klant, minder autonomie voor de regio’s. Eind 
2011 zal er een fundament moeten liggen voor de beoogde veranderingen op Middellange-Termijn. 
Algemeen Directeur Belastingregio’s gaat met een klein team werken aan het formuleren van “leidende 
principes” voor de nieuwe besturing. De uitkomst geeft een duidelijke koers aan; de regio’s gaan minder op 
eigen houtje werken en het is gedaan met het collegiale management. (BelastingWerkThema 6, 2010) 
We temperen onze ambities en die van onze omgeving nog even en houden vast aan de 
prioriteitenvolgorde. Daarbij handelen we binnen de randvoorwaarden die maatschappij en politiek aan ons 
stellen: effectiever en efficiënter werken, onze dienstverlening verbeteren, fraude harder aanpakken. (BP 
2011) 
De transitie is eigenlijk het belangrijkste onderdeel van de herinrichting. Transitie gaat over implementatie: 
de procesmatige en planmatige invoering van vernieuwingen en/of verandering zoals beschreven. 
(Implementatieplan Zuidwest 28/7/2011) 
Om richting 2016 gezamenlijk en eenduidig stappen te zetten, stellen we jaarlijks een ‘Ontwikkelagenda 
Belastingregio’s’ samen. Daarin stellen we 3 hoofdvragen; Wat gaan we (anders) doen, Hoe gaan we dat 
organiseren, Hoe gaan we het faciliteren en sturen? In het laatste deel van de ontwikkelagenda besteden 
we aandacht aan een drietal punten die randvoorwaardelijk zijn en een (externe) afhankelijkheid kennen; 
financiële kaders, stakeholders, managementontwikkeling. (Ontwikkelagenda 2012) 
De overheid tracht via efficiency- en effectiviteitsverbetering de lasten binnen de perken te houden. 
Dragende pijlers zijn ‘vertrouwen’, ‘transparantie’ en ‘wederzijds begrip’. Na een succesvolle pilot heeft de 
Belastingdienst vanaf 2006 (te) veel vaart gemaakt met de uitrol van het HT. Daarbij zijn de medewerkers 
onvoldoende ‘meegenomen’. Er is – naast de groep medewerkers die positief staan tegenover HT – ook 
een groep medewerkers die tot op de dag van vandaag niet voldoende is meegegroeid met de 
ontwikkelingen. Het is daarom van groot belang dat de dienstleiding investeert in de bij een majeure 
beleidswijziging passende cultuurverandering en deze adequaat begeleidt. Een ingrijpende 
cultuurverandering, zoals de invoering van HT, wordt niet bevorderd als deze samenvalt met een 
grootschalige reorganisatie, die soms medewerkers het gevoel geven dat diep wordt ingegrepen in hun 
persoonlijk leven. (Commissie HT Belastingdienst juni 2012) 
Voor wat betreft de Belastingdienst en veranderingen staan medewerkers negatief tegenover: de 
communicatie rondom veranderprocessen; de verbeteringen voor de klant als gevolg van verandering; het 
zien van positieve resultaten van organisatieveranderen; het kunnen meepraten over veranderingen; de 
mogelijkheden om aan te passen aan de veranderingen; het zelf actief meewerken aan veranderingen. 
(PersoneelsMonitor 2012) 
Het doel van de Kennisagenda is richting geven aan de kennisontwikkeling van de Belastingdienst. Ons 
perspectief is de Lange Termijn. De antwoorden voeden de strategische beleidsontwikkeling. De algemene 
beleidsdoelstelling van de Belastingdienst is compliance. In lijn met de wetenschappelijke inzichten en 
theorieën, hanteert de Belastingdienst een strategie waarin zowel dienstverlenende elementen, als 
repressieve elementen een plaats hebben. Voor de kennisthema’s geldt dat er kennis en inzichten binnen 
de organisatie voorhanden zijn en zijn te vinden in de (wetenschappelijke) literatuur. Tegelijkertijd geldt 
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echter ook dat er nog grote kennislacunes zijn en dat onderzoek een belangrijke bijdrage kan leveren aan 
het vergroten van de kennis of om de kennis toepasbaar te maken voor de Belastingdienst. Het rapport van 
de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid over de toekomst van de rechtstaat [ De Toekomst 
van de Nationale Rechtstaat. 2002] wees er op dat zorg en verantwoordelijkheid voor het publiek belang 
niet alleen bij de overheid, maar ook bij burgers en bedrijven zelf liggen. Ook de Belastingdienst geeft vorm 
aan deze maatschappelijke horizontaliseren. (Kennisagenda september 2012) 
 
Documentenonderzoek nav vraag 5.3 
We communiceren duidelijk aan onze medewerkers over het toekomstbeeld. Dit geeft het perspectief dat 
nodig is om verantwoordelijkheid te kunnen nemen voor hun eigen inzetbaarheid. Onze managers brengen 
de noodzaak in individuele gesprekken voortdurend onder de aandacht. We hanteren het uitgangspunt dat 
het werk leidend is en doen nadrukkelijk een beroep op het dienstbelang om vaste medewerkers 
Belastingdienstbreed in te zetten op plaatsen waar werk is. (BP 2015) 
 
Documentenonderzoek nav vraag 5.4 
Medewerkers zijn matig/positief over hun ontwikkelmogelijkheden; de functionele veranderbereidheid is 
duidelijk aanwezig. (Personeelsmonitor 2009) 
Medewerkers zijn positief over de mogelijkheden om verbeterinitiatieven te nemen als zaken beter kunnen. 
Ze worden onvoldoende gestimuleerd om zelf verder te ontwikkelen. (PersoneelsMonitor 2012) 
 
Interviewvraag 5.1; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Ik vind het belangrijk dat ik voldoe aan het beeld wat mijn relevante omgeving heeft van een effectieve 
teamleider. Relatie vind ik ook belangrijk voor het te behalen resultaat; zonder relatie is het resultaat minder 
of nihil. Als je een doel hebt moet je de weg naar het doel tijdig vaststellen met je team/individuele 
medewerker. Als je vooraf goed in gesprek bent over hetgeen je wilt bereiken dan spraak ik aan het einde 
wel mijn waardering of teleurstelling uit over het behaalde resultaat. 
Resultaatgericht is belangrijk maar ik wil er nog wat bij; de manier waarop je je mensen meeneemt in de 
verandering, opdracht of wat dan ook. Niet goed dat alleen mensen meegenomen worden zonder resultaat 
te halen: ‘dat zou ik niet goed vinden’. Je hebt een baas nodig die op een gezonde manier controleert of je 
wel in beweging bent en de goede kant opgaat. 
Als ik met medewerkers kan praten over de organisatie van hun werk, de achterliggende motivatie vanuit 
de organisatie maar ook vanuit de medewerkers bereik ik uiteindelijk de gestelde resultaten zonder daar 
specifiek op te moeten sturen. 
Helder moet zijn wat onze ‘core business’ is en dit moeten we helder blijven communiceren. 
Je zult uit moeten leggen waarom je het doel niet behaald en mogelijk toch als effectieve teamleider gezien 
kunt worden. 
 
Bedreiging en angst mogen nooit een leidraad zijn om te veranderen. 
Komt niet voor dat grote verandering naar aanleiding van acute gebeurtenissen worden uitgevoerd.  
Ik zie niet dat er acute veranderingen plaatsvinden. Dit zou een enorme cultuuromslag teweeg brengen 
binnen de Belastingdienst. Iedereen moet er iets over zeggen, overleggen en conceptplannen opstellen 
voordat er echte actie komt. 
Deze manier van veranderen vind alleen plaats op kleiner niveau door ad hoc reacties. Organisatie- breed 
komt dit niet voor maar enkel op niveau van de uitvoering binnen een proces of een team.  
De aanleiding komt van buitenaf (politiek en relevante werkomgeving) en wordt door het hogere 
management voorzien van een grote druk door het probleem acuut op te pakken en uit te zetten binnen de 
organisatie. Strakke sturing werd opgedragen vanuit alle managementlagen binnen de organisatie, 
afwijkingen worden niet geaccepteerd. Als medewerker werd veel druk gevoeld, voor meedenken werd 
geen ruimte gegeven. 
Je wordt binnen de periode van 4 jaar (regeringsperiode) ingehaald door acute problemen die naar boven 
komen welke op korte termijn verandering vragen. Dan wordt het van bovenaf opgelegd, zo gaan we het 
doen (instruerend), zonder inspraak. 
Dit is gebeurd met de taakstelling voor wat betreft de onevenwichtige personeelsbezetting. Dat was acuut 
en leek af en toe op paniek. Niet iedereen was overtuigd van de noodzaak. Ik vraag me af of het allemaal 
zo geanalyseerd gebeurd. De cijfers waren niet voor iedereen goed te begrijpen. 
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Het lijkt tegenwoordig meer op directe reactie op acute gebeurtenissen. Dit komt voor bij specifieke acties 
binnen mijn werkpakket; niet goed voorbereid maar wel veel werk. Ook de reorganisatie gaat op een 
ongeorganiseerde manier. Het lijkt paniekvoetbal; ondoordacht. Het ontbreekt aan daadkracht. 
Medewerkers weten niet waar ze aan toe zijn en een periode later worden er tegengestelde acties in gang 
gezet. 
Voor de individuele medewerker moet er sprake zijn van veranderingen die hem zelf direct aangaan. Dan 
pas is een medewerker effectief veranderbaar; er moet een directe noodzaak zijn. 
 
Interviewvraag 5.2; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Natuurlijk moet je veranderen omdat de maatschappij in beweging is. Je moet hierop inspelen omdat de 
Belastingdienst blijft bestaan. Medewerkers moeten overtuigd worden van de noodzaak om te veranderen 
door het goed uit te leggen. Het ligt zo voor de hand als je naar de relevante omgeving kijkt. 
Dit is van toepassing bij het (landelijk) centraliseren van werkprocessen. 
Dit is herkenbaar, zo is het altijd gegaan. In de laatste jaren doet het (hogere) management zijn best zaken 
zo goed mogelijk uit te leggen.  
Je hebt te maken met een politiek gevoelige organisatie waarbij de MiddellangeTermijnPlanning gebonden 
is aan Politieke Partijen, verkiezingen en beeldvorming naar de maatschappij. Op lange termijn is het met 
name van belang bij verandering met grote onzekerheidsbeleving dat je de leiders goed ziet acteren. 
Ik zie dit in de huidige reorganisatie. De reden wordt uitgelegd vanuit ontwikkelingen, vanuit de omgeving. 
De organisatie moet inspelen op andere omstandigheden. Communicatie over de reden van veranderen is 
van groot belang. Vooral uitleg nodig over wat er speelt, inzetten op betrokkenheid en behoud van 
medewerkers. 
Dit mechanisme is zichtbaar bij de verandering in onze handhavingstrategie zoals beschreven in het 
bedrijfsplan 2010. 
Iedereen moet er iets over zeggen, overleggen en conceptplannen op stellen voordat er echte actie komt. 
Je kán op de hoogte zijn van die dingen die gaan veranderen in de toekomst. De mogelijkheden zijn er. Dit 
is echter afhankelijk van de mate waarin je betrokken bent bij de organisatie, hoeveel invloed wil je hebben. 
Op organisatieniveau gaat het er vooral om het duiden van collectieve belangen op basis van relevante 
gegevens en ontwikkelingen uit de omgeving.  
Organisatiebreed komt dit voor. Strategie, doelstellingen en implementatie zijn bekend.  
Samenleving veranderd, de overheid wordt kleiner, we worden gedwongen om andere methodes te vinden 
om efficiënt en effectief te zijn. Dat maakt dat we veranderingen inzetten. 
 
Interviewvraag 5.3; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
De directeur belastingdienst en de vakbonden kunnen gezien worden als machtige partijen 
De invoering van Horizontaal Toezicht is ontstaan door de invloed van buitenaf. We moeten (!) meedoen. 
Wél heb je voortrekkers nodig binnen de teams die door voorbeeldgedrag laten zien hoe het kan werken. 
uiteindelijk zullen door het enthousiasme van deze voortrekkers meer medewerkers deze werkwijze 
overnemen waardoor deze verandering in werkwijze een succes zal worden. 
Het Sociaal Flankeren Beleid is/was hier een voorbeeld van. Dit heeft een aantal mensen doen bewegen in 
hun ontwikkeling. Het is een dwingende maatregel die in een wat zachter jasje gegoten is. 
Wij zijn een politieke organisatie waarbinnen dit mechanisme niet van toepassing is. Er wordt niet 
onderhandeld met ons of het moet zijn door de top van de Belastingdienst die onderhandelt met hun 
politieke leiders. 
Dit geldt niet voor medewerkers, er is een andere structuur nodig om medewerkers in beweging te krijgen.  
Dit zie ik gebeuren als het gaat over het sluiten van kantoren binnen de Belastingdienst. De gevolgen 
worden voor de individuele medewerker duidelijk. Nu komen medewerkers in verandering op basis van hun 
eigen moverende belangen. 
In het geval van bv HT was er sprake van een wensgedachte om te gaan werken vanuit vertrouwen. Na het 
uitspreken van deze wens is er een proces op gang gekomen waarbij het tempo is aangepast aan de 
ontwikkelingssnelheid van de medewerkers. Die vormen in dit proces een (machtige) partij.  
Verandering die is ingegeven door de omgeving en andere factoren, verwacht een andere organisatie. Dus 
vanuit de organisatie wordt verwacht dat de mensen die we binnen de poorten hebben andere 
producten/diensten leveren. Als dat niet het geval is dan gaat het organisatiebelang voor. Medewerkers zijn 
in dienst en daar wordt je voor betaald en wij bepalen wel als dienst waar we jou met jouw capaciteiten het 
hardst nodig hebben.  
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Interviewvraag 5.4; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Veranderingen ontstaan geleidelijk. 
Vanuit mijn eigen mogelijkheden heb ik een andere opzet gemaakt voor mijn eigen werkproces. Deze 
ruimte voor eigen initiatief komt te weinig voor. 
Voor mij van toepassing binnen mijn specifieke re-integratietraject. 
Je moet meebewegen in bepaalde ontwikkelingen ongeacht of deze vanuit je omgeving komen of niet.  
Dit wordt niet toegepast als organisatieverandering maar wél als het gaat om je eigen carrière. 
Dit is voor veranderingen die ontstaan vanuit de mogelijkheden vanuit jezelf. De aanleiding kan zijn of je je 
niet goed voelt binnen een bepaalde situatie en afhankelijk of je ervoor open staat.  
Medewerkers zitten te lang op dezelfde plaats, hetzelfde proces en er is geen sprake van verplichte 
verplaatsing. Er zijn echter voldoende mogelijkheden om tot verandering te komen maar deze worden niet 
benut mede doordat medewerkers ‘vast’ kunnen blijven zitten. 
Veranderingen door structuurwijzigingen zijn top-down maar vervolgens komt er een verandering op gang 
vanuit de medewerkers gebaseerd op een persoonlijke verandering en hoe wij met elkaar omgaan.  
De mogelijkheden zijn er misschien wel maar ik heb deze niet gezien. Je kunt je losweken naar een meer 
volwassen positie; als je wilt kun je verder/weg. 
Er is niet het geloof en het vertrouwen dat dat kan. 
 
Interviewvraag 5.5; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Ik zie dit niet terug binnen de Belastingdienst. Het creëren van een aansprekend toekomstbeeld waardoor 
mensen zich in willen zetten doen we niet. Dit staat zeker niet centraal binnen de organisatie. Op 
beleidsniveau is men wel bezig met een aanspreken toekomstbeeld te maken.  
Er wordt binnen de organisatie geen toekomstbeeld ontwikkeld waar je naartoe kan groeien. Dat is er 
eigenlijk nooit geweest. 
Hier zit de ruimte in. Het valt of staat met het bewustwordingsproces van de medewerkers. Als je wilt 
veranderen moet je eerst medewerkers ontwikkelen zodat ze klaar en bereid zijn te veranderen. Je moet 
zelf eerst bereid zijn om te veranderen voordat je anderen zover krijgt. Ik geloof niet in toeval dus dit is 
onder invloed van een teamleider. 
Ik herken dit niet in mijn werk. Wél is er binnen de organisatie de mogelijkheid om te experimenteren. 
Hiervoor zijn zelfs gedragswetenschappers binnengehaald. De opdracht hierbij is dan om de gestolde 
professionaliteit van een ervaren controlerend ambtenaar operationeel te maken. Door het opzetten van 
projecten is dit mogelijk. Veranderingen worden gestart vanuit een project waarbij voortrekkers zorgen dat 
andere medewerkers volgen. Dit vraag van een teamleider een positieve benadering omdat de focus moet 
liggen op de voortrekkers en de volgers in plaats van op diegene die kritiek hebben en niet meedoen. 
 ‘experimenteren’ en ‘innoveren’ zijn enge woorden geworden. 
Door experimenteren kun je fouten maken en daarvan leren. Laat medewerkers ook experimenteren met 
hun werk. Dit kan door het ontvangen van respect en vertrouwen vanuit mijn teamleider. Dit werkt lastig in 
onze organisatie, er is wel ruimte om te experimenteren, echter dit kan niet uitmonden in ‘het doen van de 
eigen dingen’. 
Dit zou meer toegepast moeten worden, dit geeft energie maar medewerkers moeten dit willen. Ik kan wel 
op teamniveau ruimte geven om zaken anders aan te pakken, te experimenteren met nieuwe werkvormen 
of communicatieaanpak.  
Dat doen medewerkers allemaal binnen hun eigen werkpakket. We hebben een heleboel mensen die hun 
eigen keuzes maken iedere dag. Ik zie dat medewerkers puur hun eigen pakket, hun eigen Belastingdienst 
aan het invullen zijn. 
 
INTERVIEWVRAAG 6: baas van de Belastingdienst; veranderen en de invloed van cultuur 
 
Documentenonderzoek 
De komende twee jaar is het hoofdthema ‘het huis op orde’. We moeten ons goed realiseren dat de te 
nemen organisatorische maatregelen slechts de eerste stap zijn. Uitgangspunt van de door te voeren 
structuurmaatregelen is dat daarmee de noodzakelijke verandering in aansturing, professionaliteit, houding 
en gedrag in de keten worden gefaciliteerd. (BP 2010-2012) 
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Kerntaak DGBEL; het uitzetten van de strategie en het ontwikkelen van beleid. Parallel aan dit bedrijfsplan 
is een MiddelLangeTermijnPlan uitgewerkt. Het MLTP bouwt voort op het fundament dat we leggen door 
het huis op orde te brengen. (BP 2011) 
 
De Belastingdienst is een kennisintensieve organisatie. Daarom investeert de dienst gericht in opleiding en 
kennisontwikkeling. Als lerende organisatie heeft de Belastingdienst oog voor ontwikkelingen in de 
samenleving (Kennisagenda september 2012). 
 
Interviewuitkomst mbt veranderen; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Niet als individu een plan bedenken omdat ik te weinig inhoudelijke kennis van het primaire proces heb. 
Specifiek zoek ik dan naar bepaalde kennis die nodig is; waar de verandering over gaat en specifiek vanuit 
onderin de organisatie (de werkvloer) die vanuit het primaire proces werken. het gaat om gedelegeerde 
verantwoordelijkheid met betrekking tot het proces en vertrouwen dat de juiste acties worden ondernomen. 
Gedelegeerd vertrouwen in combinatie met gedelegeerde verantwoordelijkheid. 
Veranderen is niet makkelijk omdat je een heel apparaat hebt waarbinnen structuren zijn vastgeklonken, 
medewerkers zijn vastgeklonken in hun patronen en structuren. Het is moeilijk om dat te veranderen maar 
het is van belang te blijven proberen cultuur te veranderen door experimenteren en te innoveren. 
Als je iets nieuws uit moet zetten moet je oog hebben voor de relevante omgeving. Hier moet je op inspelen 
door een zodanige structuur te ontwikkelen dat dit kan en die de medewerker het gevoel geeft dat hij erbij 
hoort, er deel van uitmaakt. Als een verandering een bepaalde cultuurverandering vraagt, moet je wel zo 
realistisch zijn dat je daar rekening mee houdt met het feit dat je daar niet zomaar bent. Soms is een 
schokeffect noodzakelijk om de start van de verandering te krijgen maar het moet wel realistisch blijven. Je 
kan als medewerker niet zomaar een knop omzetten maar vanuit een professionele opstelling kan aan de 
noodzakelijke beweging invulling gegeven worden.  
Voorwaarde voor verandering is het verstrekken van die tools aan medewerkers die ze nodig hebben om 
de veranderende werkzaamheden uit te voeren. 
Er gebeurd niets als we alleen maar zeggen dat we gaan veranderen. Helder moet zijn ‘wat’ er veranderd 
gaat worden en óf we moeten veranderen. Communicatie is enorm belangrijk: uitleggen waarom, draagvlak 
creëren. De verandering staat of valt met goed leiderschap. 
Weerstand tegen ingezette veranderingen komt vaak voort uit de bombastische manier waarop verandering 
binnen de dienst wordt neergezet. Belangrijk is dat we veelvuldig denken dat de samenleving iets nodig 
heeft zonder ons af te vragen wat de (interne) organisatie zelf écht nodig heeft. Belangrijk is om te weten 
hoe vertrouwen werkt, dit is een factor van groot belang voor het slagen van verandering. Mensen zoeken 
naar vervangende meetpunten om te zoeken naar vertrouwen oa voorbeeldgedrag (doen wat je zegt). 
Veranderingen komen goed overdacht vanuit de top van de organisatie naar beneden. Er is een helder plan 
uitgewerkt met weinig open eindjes om te implementeren. Een concreet plan. 
Niet alleen kennis nemen van de processen en de mensen maar ook zien of er een professionele cultuur 
heerst. Zo niet, dan aanpakken omdat dit helpt bij andere noodzakelijke veranderingen. Niet alles ineens 
veranderen, ook nieuwe structuren bieden niet de oplossing voor alle problemen maar professionaliteit is de 
basis. 
Als je een ander resultaat wenst begin je bij de stijl van leidinggeven. Die moet je anders inzetten om te 
komen tot een andere gedragsvorm. Ondanks dat ik geen voorstander ben van verandering gebaseerd op 
macht, moet je wel zorgen dat de andere kant van de organisatie niet de macht heeft om verandering tegen 
te houden. Je moet de faciliteiten bieden in alle lagen van de organisatie om de mogelijkheid te geven om 
te veranderen. 
Als je wilt reorganiseren moet je medewerkers geen keuze laten maar het doel van de verandering 
communiceren samen met de wijze waarop we dit gaan doen zonder hierover te discussiëren. De Directeur 
Belastingdienst wil door een contract (fact-sheet) weer vast laten leggen wat er behaald moet worden. Een 
individuele medewerkersplanning als onderdeel van de jaarplanning. De manager moet niet precies weten 
wat de inhoud van het werk is maar moet het kunnen aansturen/managen. De grote lijnen moeten bekend 
zijn op zodanig niveau dat sturen op resultaten mogelijk moet zijn. 
 
Interviewuitkomst m.b.t. Cultuur; zowel geïnterviewde leiders als volgers 
Cultuur is van invloed op de te hanteren stijl van leidinggeven. De cultuur is bekend; daar kan je je niet door 
laten verrassen. Nieuwe leidinggevenden kunnen verfrissend werken waardoor je enige beïnvloeding kan 
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bewerkstelligen maar hier speelt de macht van de groep een grote rol. Je kunt cultuur niet in je eentje 
veranderen. 
Een bedrijfscultuur verander je niet zomaar; dat is zaak van een lange adem en kost je een generatie 
ambtenaren. De leidinggevenden maken ook deel uit van de cultuur, deze moeten ook draaien en 
sommigen kunnen of willen dit niet. Het is een heel ingewikkeld proces waarbij je onder woorden moet 
brengen wat je precies wilt. Het raakt aan fundamentele dingen zoals ‘wat is de rol van de overheid’ en ‘wat 
voor overheid willen we zijn’. Nieuwe medewerkers zijn nodig voor andere competenties en inzichten maar 
ook om hieruit leiders te vormen voor de toekomst. Dit betekent ook dat je moet zoeken naar een nieuwe 
stijl van leidinggevenden. 
Cultuur staat niet vast maar wordt beïnvloed door maatschappelijke normen en waarden, 
internationale/economische invloed, samenwerking met collega’s en wie onze klanten zijn.  
Binnen zuidwest is de cultuur leidend; de cultuur is de cultuur en daar is niet van te zeggen of die goed of 
slecht is. Cultuur veranderen is niet mogelijk op organisatieniveau, hoogstens op kleiner (individueel) 
niveau. Bepaalde stijlen zullen beter/makkelijker werken binnen de heersende cultuur en daarmee kan je 
mensen meekrijgen. 
Werkcultuur is de heersende norm binnen de organisatie die bepaald hoe dingen gedaan worden. De 
manier van leidinggeven, goed leiderschap, is zeker van invloed op de cultuur van de organisatie. Het is 
niet 1 leider maar het gaat om een groep van leiders die nodig zijn. 
Ik vraag me wel af of een grote organisatie in staat is om de cultuur te veranderen. Het lijkt te log, te groot 
en daarnaast zijn onze kernwaarden niet eenduidig overal terug te vinden. Cultuur is allesomvattend; 
cultuur is niet maakbaar maar wel beïnvloedbaar door een bewust proces van leiderschap. Er is sprake van 
een constante wisselwerking tussen leiderschap en cultuur. 
Je kunt cultuur en leiderschapsstijl niet los van elkaar zien. je hebt een bepaalde cultuur nodig die vorm 
krijgt door de leiders en de leiders vervullen hun rol binnen de cultuur. Als je een cultuuromslag wil creëren, 
heb je de cultuur daarvoor nodig. Om een cultuuromslag te bereiken is het van belang dat je een 
managementteam samenstelt uit ‘harde/mannelijke’ mannen en vrouwen en uit ‘zachte/vrouwelijke’ mannen 
en vrouwen. 
Je kunt cultuur veranderen door de stijl van de teamleider te veranderen. Afspreken en aanspreken, terug 
naar meer directief/zakelijker leiderschap en bv inhoudelijke aansturing door productieafspraken. De 
organisatie moet zakelijker worden, meer zoals het bedrijfsleven. Dat kan je bereiken door een andere stijl 
van leidinggeven. Cultuur is niet vast maar beïnvloedbaar door de leiders. 
Cultuur is niet vaststaand; is te veranderen. Als je ziet dat de cultuur een belemmering vormt om te 
veranderen dan moet je de cultuur aanpakken. Eerst verandering in cultuur en niet in leiderschapsstijlen 
want dan vergroot je je mogelijkheden voor de komende jaren. 
Cultuur zit er altijd; het is een factor van invloed waar je rekening mee moet houden. Als een verandering 
een bepaalde cultuurverandering vraagt, moet je wel zo realistisch zijn dat je daar rekening mee houdt met 
het feit dat je daar niet zomaar bent. 
Als je een ander resultaat wenst, begin je bij de stijl van leidinggeven. Die moet je anders inzetten om te 
komen tot een andere gedragsvorm. Cultuur is niet op 1 dag te veranderen. Ik begin bij stijl van 
leidinggeven, duidelijke structuur aangeven én uiteindelijk de cultuur aanpassen door de consequenties van 
het niet willen veranderen niet alleen te zeggen maar ook te doen. 
Cultuur is een factor van invloed op de relatie tussen leiderschapsstijl en effectiviteit van leiderschap. 
Cultuur is zeker te veranderen maar dit gaat veel langzamer dan het veranderen van structuren. We steken 
hier te weinig op in bv bij het aantrekken van nieuwe managers. We houden vast aan de oude waarden en 
selecteren op inhoudelijke waarden zoals een minimaal aantal jaren leidinggevende ervaring en 
inhoudelijke werkervaring binnen de dienst. Zo gaat cultuurverandering erg lang duren. 
 
 
 
 
